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PROPUESTA DE UN PLAN ESTRATÉGICO PARA LA EMPRESA INDUSTRIAL 
SURIMAX CÍA. LTDA.   
 





La necesidad de planificar una estrategia, parte de la acción de que toda organización se 
desenvuelve en un medio altamente cambiante; específicamente en la estructura de los procesos 
para lograr una función orgánica de la empresa. Por esta razón es que, se introduce el concepto de 
planificación estratégica, concebida como un proceso sistemático, el mismo que dará un sentido, 
una dirección y continuidad a las actividades las cuales se llevan a cabo en la empresa, 
identificando los recursos, principios y valores necesarios para transportarlos desde el presente 
hacia un futuro de largo plazo, para lo cual, se seguirá una serie de técnicas por medio de las cuales 
se definirán tanto las objetivos, estrategias, metas e indicadores. Este proceso, se complementará 
con el uso de un instrumento de gestión y planificación denominado Cuadro de Mando Integral, 
pensado originalmente por Norton y Kaplan, el cual se enfocará hacia la maximización del 
beneficio para la empresa mediante el aprovechamiento de las cuatro perspectivas que permitirán el 
uso sostenible de sus procesos.  
 
PALABRAS CLAVES: PLANIFICACIÓN / ESTRATÉGICA / METALMECÁNICA / 





The need to plan a strategy, the action part of any organization that unfolds in a highly changing, 
specifically in the structure of the processes to achieve an organic function of the company. For this 
reason is that, we introduce the concept of strategic planning, conceived as a systematic process 
that will give the same meaning, direction and continuity to the activities which take place in the 
company, identifying resources, principles and values required for transport from the present to a 
future of long term, which is followed by a series of techniques through which define both the 
objectives, strategies, targets and indicators. This process is complemented by the use of a planning 
and management tool called the Balanced Scorecard, originally designed by Norton and Kaplan, on 
which it will focus on maximizing the benefit to the company by taking advantage of the four 
perspectives that allow sustainable use of its processes. 
 
KEYWORDS: STRATEGIC / PLANNING / METALMECHANICS / BALANCED 








PLAN DE TESIS 
1.1. TEMA 
“Propuesta de un Plan Estratégico para la Empresa Industrial Surimax Cía. Ltda.” 
 
1.2. ANTECEDENTES 
La empresa “SURIMAX CIA. LTDA.” ubicada en la calle los Antares S/N y de los Mirlos, Vía al 
Tingo, perteneciente al barrio Mirasierra de la parroquia Alangasí,  cuenta con una amplia 
capacidad instalada, personal capacitado y tecnología de punta para el diseño, elaboración y 
montaje de cajas fuertes, además de sus cuarenta años en el mercado que avalan su prestigio. 
Esta empresa está conformada por 34 obreros, los mismos que conforma la mano de obra directa, 
además incluye a 11 personas los cuales  integran la mano de obra indirecta y 4 encargados del 
departamento de comercialización. Lo que esto junto a otras características nos dice que estamos 
frente a una PYME. 
Como características de la empresa podemos nombrar que los muebles industriales son diseñados y 
elaborados en un importante porcentaje a mano, la maquinaria industrial aporta a la elaboración de 
los mismos ya que lleva una línea variada de diseños industriales; dicha maquinaria es importada y 
de buena calidad, con esto se espera satisfacer las necesidades de los clientes. 
La cultura organizacional que se maneja en Surimax Cía. Ltda., se basa en el cumplimiento a 
tiempo del contrato adquirido, maquinaria adecuada, costos, mano de obra, que van de la mano de 
cada una las actividades que se desarrollan dentro del negocio.  
En cuanto al personal, se le dan a conocer los horarios de entrada, salida, almuerzo, y la actividad 
que le será delegada, la misma que será evaluada al término de la jornada laboral, como medida de 
desempeño.  
Pero Surimax Cía. Ltda., no ha definido claramente sus valores que lo hacen un negocio singular, 
ha creado una cultura de seguridad, confianza, integración y cambio, junto con la Planificación 
Estratégica busca identificar debilidades en su desarrollo institucional que asegure el cumplimiento 
de dicha cultura. 
2 
 
En el 2000 obtuvo el certificado UL (organismo estadounidense) para los productos RSC 
(residential security container) o cajas de tipo residencial. En el 2003 el UL se extendió a las cajas 
TL 13 y en el 2004 a las de tipo TL 30 o productos “high security” (para bancos y ejército de 
EEUU). El número que acompaña a las letras TL son los minutos mínimos de resistencia a un 
ataque perpetrado con el mejor equipo. 
Desde entonces las exportaciones no cesaron de crecer. Ahora trabajan en cinco distribuidoras en 
10 ciudades de EEUU. Las cajas fuertes de Surimax también llegan a Canadá y Republica 
Dominicana. Actualmente, el 70 % de las ventas de Surimax van al extranjero. 
Pero no descuidaron el mercado nacional. El 23% de sus clientes está en la banca privada y el 4% 
en el sector público. Desde que Surimax vendió su primera caja fuerte –de tres toneladas- al Banco 
Nacional de Fomento, en 1973, mantiene negocios con casi todos los bancos. 
 
1.3. JUSTIFICACION 
Desde la fundación de la compañía y la puesta en marcha de la misma, esta se ha visto obligada por 
su competencia a estar en la permanente búsqueda de nueva maquinaria y capacitación constante 
de su personal, por estas razones el plan estratégico se ha convertido en una herramienta, que 
garantizará la permanencia en un mercado cada vez más dinámico y exigente. 
“La importancia de una Planeación Estratégica para los gerentes y las organizaciones ha aumentado 
en los últimos años. Los gerentes encuentran que definiendo la misión de sus empresas en los 
términos específicos les es más fácil imprimirles dirección y propósitos y como consecuencia, La 
planeación estratégica nos ayuda a adquirir un concepto muy claro de nuestra organización, lo cual 
se hace a su vez posible la formulación de planes y actividades que nos lleven hacía sus metas, 
además permite prepararse para hacer frentes a los rápidos cambios del ambiente en que opera la 
organización”1 
El presente Plan Estratégico nos ayudará a poner en práctica los conocimientos adquiridos durante 
la carrera de Economía, lo que permitirá empezar nuestro desarrollo profesional en las áreas 
                                               
1 DIRECCIÓN NACIONAL DE SERVICIOS ACADÉMICOS VIRTUALES, Seminario de Teoría Administrativa, [en línea], 2013, 







estudiadas de Microeconomía al llevar a cabo un estudio profundo como Empresa de Surimax Cía. 
Ltda.; a través de Análisis financiero identificar problemas existentes en el manejo contable; 
establecer a través de los conocimientos en investigación operativa la optimización de los recursos 
utilizados en el proceso de producción. 
Pretendemos con esta investigación dejar sentado a esta planificación estratégica como una 
herramienta eficaz en el diagnóstico y solución de los problemas económicos presentes y los que se 
pueden suscitar en un futuro, para con esto dar a los directivos la facilidad en el desarrollo del 
negocio de la Empresa Surimax Cía. Ltda.  
 
1.4. IDENTIFICACION DEL PROBLEMA 
A consecuencia de la debacle económica que enfrento el mundo entero en 2008, la actividad 
productiva en nuestro país, no ajeno a esta crisis, se vio desplazada a un escenario de priorización y 
optimización en los bienes producidos, esto con el fin de lograr un alza importante referente a tener 
una mayor competitividad en relación al resto del conglomerado industrial metalmecánico 
establecido a nivel global. 
En la Empresa Surimax Cía. Ltda., no ajena a esta situación desde el año 2008 tuvieron un 
decrecimiento del  -29,58% con respecto al 2009, el mismo que se ha venido acarreando hasta la 
presente fecha, ya que no se ha llegado aún al nivel más alto de utilidad operacional obtenido en el 
año 2008. 
 
Cuadro Nº  1: Márgenes de Utilidad y Rentabilidad de Surimax Cía. Ltda. 
 
Elaboración: Andrade Freddy, Guerrón Daniel 
Fuente: Balances Años 2008-2011 Surimax Cía. Ltda. 





















2008           79.409,36             14.333,09      16.144,58         20.305,21        60.915,64      1.991.346,84      1.911.937,48         962.374,69 3,06% 6,33% 3,99%
2009       (243.295,42)                            -        26.458,61                        -     (216.836,81)      1.402.253,83      1.645.549,28         710.206,35 -15,46% -30,53% -17,35%
2010           38.816,34               5.822,45      32.937,12         16.482,75        49.448,26      1.362.469,90      1.323.653,56         716.706,05 3,63% 6,90% 2,85%
2011           41.032,07               6.154,81      29.438,35         14.699,19        49.616,42      1.457.900,14      1.416.868,07         751.406,75 3,40% 6,60% 2,81%
① UTILIDAD NETA=(UTILIDAD OPERACIONAL-15%PARTICIPACION TRABAJADORES+GASTOS NO DEDUCIBLES)-IMPUESTO A LA RENTA
② RENTABILIDAD NETA DE VENTAS=UTILIDAD NETA/VENTAS
③RENTABILIDAD NETA DEL ACTIVO=(UTILIDAD NETA/VENTAS)*(VENTAS/ACTIVO TOTAL)
④MARGEN OPERACIONAL=UTILIDAD OPERACIONAL/VENTAS
* EN EL AÑO 2011 SE CALCULA EL 24% DE IMPUESTO A LA RENTA
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simplemente explotando de la experiencia pasada, pero hoy los hechos suceden con demasiada 
rapidez para que la empresa sea siempre una guía digna de confianza y los gerentes se ven en el 
caso de desarrollar nuevas estrategias apropiadas para los planes únicos y las oportunidades del 
futuro. 
Después de la segunda guerra mundial varios acontecimientos importantes han aumentado la 
importancia de la planeación estratégica. 
1. Aceleración del cambio tecnológico: A raíz de la explosión tecnológica de la posguerra, 
surgen industrias completamente nuevas, esta aceleración hizo necesario que las empresas 
buscarán activamente nuevas oportunidades en lugar de contentarse con reaccionar 
defensivamente ante la competencia. 
2. La creciente complejidad del oficio gerencial: Hoy los gerentes tiene que hacer frente a 
factores externos tales como la inflación, aumento de los costos fijos, traslado de la gente y 
de los mercados de las ciudades a los suburbios y las relaciones entre responsabilidad 
social y la práctica gerencial. Dentro de la organización el crecimiento y diversidad del 
personal, de unidades operativas, del número de productos o amplitud de servicios. Solo 
mediante la planeación a largo plazo los gerentes pueden anticiparse a los problemas y 
oportunidades resultantes”2 
Por todos los datos recogidos y la información indicada la empresa ve la necesidad de buscar un 
mejoramiento continuo, utilizando indicadores, estrategias, operaciones y tácticas, los cuales al ser 
incluidos en el plan estratégico, describan claramente las actividades a realizarse y sus metas a 
alcanzar en los ámbitos económico, financiero, comercial, y de gestión empresarial dentro de un 
período de corto, mediano y largo plazo”  
  
                                               
2 ibidem, p(1) 
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1.5. DELIMITACION DEL TEMA 
1.5.1. DELIMITACIÓN ESPACIAL  
La investigación estará centrada a la empresa “SURIMAX CIA. LTDA.” ubicada en la 
calle los Antares S/N y de los Mirlos Vía al Tingo, perteneciente al barrio Mirasierra de la 
parroquia Alangasí. Sus instalaciones comprenden un terreno de 1136.30 m² y 763.00 m² 
de construcción  
 
1.5.2. DELIMITACIÓN TEMPORAL 
En referencia a la temporalidad del análisis, se ha definido que sea lo correspondiente a los 
años del 2013-2017 
 
1.6. OBJETIVOS 
1.6.1. OBJETIVO GENERAL 
Fortalecer la gestión de la Empresa Industrial Surimax Cía. Ltda., mediante la elaboración 
de un plan estratégico que impulse su desarrollo sostenible con visión de largo plazo 
 
1.6.2. OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
1. Proponer lineamientos estratégicos a partir del conocimiento de la situación actual de la 
empresa, en los ámbitos internos, externos, así como las fortalezas, oportunidades, 
debilidades y amenazas a las que se enfrenta el negocio.  
2. Diseñar y desarrollar la visión, misión, objetivos y políticas, alineados con el plan 
estratégico que permita ejecutar el direccionamiento estratégico propuesto.  
3. Diseñar el Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) que permita organizar los 
elementos de gestión y posibilite alinear las estrategias empresariales como una 





1.7.1. HIPÓTESIS GENERAL 
No es posible la alineación de actividades productivas que tengan como resultado el 
cumplimiento de la misión y logro de objetivos organizacionales con eficacia y eficiencia, 
sin la aplicación de un Plan Estratégico y distintos planes de acción. 
 
1.7.2. HIPÓTESIS ESPECÍFICAS 
1. El desarrollo y análisis del entorno interno y externo de Surimax Cía. Ltda., permitirá 
una comprensión total de las “Fortalezas” y “Debilidades” a las que se encuentra la 
misma. 
2. El diseño del plan estratégico posibilitará alinear la gestión económica, financiera y 
administrativa al direccionamiento estratégico institucional.  
3. El Cuadro de Mando Integral, (Balanced Scorecard) permitirá evaluar la gestión y 
desempeño institucional de Surimax Cía. Ltda., lo que posibilitara determinar 
alternativas  de solución  a los problemas que se enfrenta y que en la actualidad no se 
dispone. 
 
1.8. MARCO TEÓRICO 
“Michael Eugene Porter (n. 1947, Ann Arbor, Michigan) es profesor de la Harvard Business 
School (HBS) y autoridad global reconocida en temas de estrategia de empresa, desarrollo 
económico de naciones y regiones, y aplicación de la competitividad empresarial a la solución de 
problemas sociales, de medio ambiente y de salud. Es presidente del Institute for Strategy and 
Competitiveness de la HBS y dirige también el programa de dicha institución de la Universidad de 
Harvard dedicado a nuevos CEOs y presidentes de grandes corporaciones. 
Desde una orientación primera a temas de competitividad, con innovaciones tan importantes como 
la cadena de valor, el modelo de las cinco fuerzas, los clusters, los grupos estratégicos o los 
conceptos mismos de ventaja competitiva y estrategia, Porter ha ido poniendo cada vez más el foco 
en el entorno social de compañías y corporaciones, siempre desde esa orientación competitiva. 
Fruto de ello, durante estas dos primeras décadas del siglo, son sus aportaciones relativas a 
responsabilidad social y valor compartido. 
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Los trabajos de Porter han recibido el reconocimiento de numerosos gobiernos, corporaciones y 
círculos académicos. Destacado en varios rankings como el más influyente experto académico en 
dirección de empresas y competitividad, Porter es considerado como el padre de la estrategia 
empresarial actual”3 
 
LAS CINCO FUERZAS DE PORTER 
“(F1) Poder de negociación de los Compradores o Clientes 
Posibilidad de negociación, especialmente en industrias con muchos costos fijos. 
Volumen comprador. 
Costos o facilidades del cliente de cambiar de empresa. 
Disponibilidad de información para el comprador. 
Capacidad de integrarse hacia atrás. 
Existencia de productos sustitutos. 
Ventaja diferenciada 
+ ventajas de los clientes 
 
(F2) Poder de negociación de los Proveedores o Vendedores 
El “poder de negociación” se refiere a una amenaza impuesta sobre la industria por parte de los 
proveedores, a causa del poder de que éstos disponen ya sea por su grado de concentración, por la 
especificidad de los insumos que proveen, por el impacto de estos insumos en el costo de la 
industria, etc. Por ejemplo: las empresas extractoras de petróleo operan en un sector muy rentable 
porque tienen un alto poder de Negociación con los clientes. De la misma manera, una empresa 
farmacéutica con la exclusiva de un medicamento tiene un poder de negociación muy alto. La 
capacidad de negociar con los proveedores, se considera generalmente alta por ejemplo en cadenas 
                                               





de supermercados, que pueden optar por una gran cantidad de proveedores, en su mayoría 
indiferenciados. 
Algunos factores asociados a la segunda fuerza son: 
Comprador tendencia a sustituir 
Evolución de los precios relativos de sustitución 
Los costos de cambio de comprador 
Percepción del nivel de diferenciación de productos 
Número de productos sustitutos disponibles en el mercado 
Facilidad de sustitución. Información basada en los productos son más propensos a la sustitución, 
como productos en línea puede sustituir fácilmente a los productos materiales. 
Producto de calidad inferior 
La calidad de la depreciación 
 
(F3) Amenaza de nuevos entrantes 
Mientras que es muy sencillo montar un pequeño negocio, la cantidad de recursos necesarios para 
organizar una industria aeroespacial es altísima. En dicho mercado, por ejemplo, operan muy pocos 
competidores, y es poco probable la entrada de nuevos actores. Algunos factores que definen ésta 
fuerza son: 
Ventajas en la curva de aprendizaje. 
Represalias esperadas. 
Acceso a canales de distribución. 
Mejoras en la tecnología. 
Demandas judiciales. 




(F4) Amenaza de productos sustitutivos 
Como en el caso citado en la primera fuerza, las patentes farmacéuticas o tecnologías muy difíciles 
de copiar, permiten fijar los precios en solitario y suponen normalmente una muy alta rentabilidad. 
Por otro lado, mercados en los que existen muchos productos iguales o similares, suponen por lo 
general baja rentabilidad. Podemos citar, entre otros, los siguientes factores: 
Propensión del comprador a sustituir. 
Precios relativos de los productos sustitutos. 
Coste o facilidad de cambio del comprador. 
Nivel percibido de diferenciación de producto. 
Disponibilidad de sustitutos cercanos. 
 
(F5) Rivalidad entre los competidores 
Más que una fuerza, la rivalidad entre los competidores viene a ser el resultado de las cuatro 
anteriores. La rivalidad entre los competidores define la rentabilidad de un sector: cuanto menos 
competido se encuentre un sector, normalmente será más rentable y viceversa”4 
 
“CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
El concepto de Cuadro de Mando Integral – CMI (Balanced Scorecard – BSC) fue presentado en el 
número de enero/febrero de 1992 de la revista Harvard Business Review, con base en un trabajo 
realizado para una empresa de semiconductores. Sus autores, Robert Kaplan y David Norton, 
plantean que el CMI es un sistema de administración o sistema administrativo (management 
system), que va más allá de la perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran evaluar la 
marcha de una empresa.  
Es un método para medir las actividades de una compañía en términos de su visión y estrategia. 
Proporciona a los gerentes una mirada global del desempeño del negocio.  
                                               





Es una herramienta de administración de empresas que muestra continuamente cuándo una 
compañía y sus empleados alcanzan los resultados definidos por el plan estratégico. También es 
una herramienta que ayuda a la compañía a expresar los objetivos e iniciativas necesarias para 
cumplir con la estrategia. 
Según el libro The Balanced ScoreCard: Translating Strategy into Action, Harvard Business School 
Press, Boston, 1996: 
"El BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento 
de la misión a través de canalizar las energías, habilidades y conocimientos específicos de la gente 
en la organización hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el 
desempeño actual como apuntar al desempeño futuro. Usa medidas en cuatro categorías -
desempeño financiero, conocimiento del cliente, procesos internos de negocios y, aprendizaje y 
crecimiento- para alinear iniciativas individuales, organizacionales y trans-departamentales e 
identifica procesos enteramente nuevos para cumplir con objetivos del cliente y accionistas. El 
BSC es un robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener realimentación y actualizar la 
estrategia de la organización. Provee el sistema gerencial para que las compañías inviertan en el 
largo plazo -en clientes, empleados, desarrollo de nuevos productos y sistemas más bien que en 
gerenciar la última línea para bombear utilidades de corto plazo. Cambia la manera en que se mide 
y maneja un negocio". 
El CMI sugiere que veamos a la organización desde cuatro perspectivas, cada una de las cuales 
debe responder a una pregunta determinada: 
 Desarrollo y Aprendizaje (Learning and Growth): ¿Podemos continuar mejorando y 
creando valor? 
 Interna del Negocio (Internal Business): ¿En qué debemos sobresalir? 
 Del cliente (Customer): ¿Cómo nos ven los clientes? 
 Financiera (Financial): ¿Cómo nos vemos a los ojos de los accionistas? 
El CMI es por lo tanto un sistema de gestión estratégica de la empresa, que consiste en: 
 Formular una estrategia consistente y transparente. 
 Comunicar la estrategia a través de la organización. 
 Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizacionales. 
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 Conectar los objetivos con la planificación financiera y presupuestaria. 
 Identificar y coordinar las iniciativas estratégicas. 
 Medir de un modo sistemático la realización, proponiendo acciones correctivas oportunas”5 
 
1.9. METODOLOGÍA 
1.9.1. MÉTODO A UTILIZAR 
Para la realización de este Plan Estratégico, vamos a hacer uso del método de investigación 
deductivo, ya que este nos permitirá partir de situaciones generales para así poder 
identificar aspectos de tipo particular en nuestro estudio. Por lo que el punto de partida para 
este estudio será el Sector Metalmecánico de Ecuador hasta llegar a Surimax Cía. Ltda. 
Como puntal de esta investigación. 
 
1.9.2. PROCEDIMIENTOS Y TÉCNICAS 
Estudio De Campo 
Puesto que se realizará un estudio sistemático de los hechos en el lugar en que se producen 
los acontecimientos, se tendrá contacto directo con la realidad, a través de una encuesta 
hacia los socios, gerentes y trabajadores directos e indirectos de la empresa, para de esta 
manera obtener información de acuerdo con los objetivos del plan. 
Entrevista y encuesta 
Conversación directa con los clientes y proveedores, con la finalidad de identificar las 
amenazas y oportunidades que se hayan suscitado durante el desempeño de la Empresa 
Surimax Cía. Ltda. 
Revisión de Bibliografía especializada 
                                               





Se acudirá a libros especializados de diferentes autores, además de la exploración en el 





El FODA es una herramienta de análisis estratégico, que nos permite analizar elementos 
internos o externos de programas y proyectos. 
Este se representa a través de una matriz de doble entrada, llamada matriz FODA, en la que 
el nivel horizontal se analizan los factores positivos y los negativos. 
En la lectura vertical se analizan los factores internos y por tanto controlables del programa 
o proyecto y los factores externos, considerados no controlables. 
- Las Fortalezas son todos aquellos elementos internos y positivos que diferencian al 
programa o proyecto de otros de igual clase. 
- Las Oportunidades son aquellas situaciones externas, positivas, que se generan en el 
entorno y que una vez identificadas pueden ser aprovechadas. 
- Las Debilidades son problemas internos, que una vez identificados y desarrollando una 
adecuada estrategia, pueden y deben eliminarse. 
- Las Amenazas son situaciones negativas, externas al programa o proyecto, que pueden 
atentar contra éste, por lo que llegado al caso, puede ser necesario diseñar una 
estrategia adecuada para poder sortearla. 
 
Tratamiento de la información  
· Revisión crítica de la información 
· Repetición de la recolección 
· Tabulación o cuadros 
                                               





· Manejo de información 
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1.12. PLAN ANALITICO 
 
CAPITULO I 
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1.8 Marco Teórico 
1.9 Metodología (métodos a emplear, técnicas o procedimientos) 
1.10 Variables e indicadores  
1.11 Cronograma de Actividades 
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2.1.1 Definicion De La Industria Metalmecanica 
2.1.2. Caracteristicas Del Sector Metalmecanico Ecuatoriano 
2.1.3. Organizaciones Gremiales Del Sector Metalmecanico En El Ecuador 
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2.1.4. Producción  Nacional  Del Sector Metalmecánico 
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CAPITULO V 








2. 1. SECTOR METALMECANICO EN EL ECUADOR 
2.1.1. DEFINICION DE LA INDUSTRIA METALMECANICA  
“La Industria Metalmecánica  comprende un diverso conjunto de actividades manufactureras  que, 
en mayor o menor medida, utilizan entre sus insumos principales productos de la siderurgia y/o sus 
derivados, aplicándoles a los mismos algún tipo de transformación, ensamble o reparación. 
Asimismo, forman parte de esta industria las ramas electromecánicas y electrónicas, que han 
cobrado un dinamismo singular en los últimos años con el avance de la tecnología.  
Como puede intuirse por su alcance y difusión, la Industria Metalmecánica constituye un eslabón 
fundamental en el entramado productivo de una nación. No sólo por su contenido tecnológico y 
valor agregado, sino también por su articulación con distintos sectores industriales. Prácticamente 
todos los países con un desarrollo industrial avanzado cuentan con sectores metalmecánicos 
consolidados. 
En otros términos, es una “industria de industrias”. Provee de maquinarias e insumos claves a la 
mayoría de actividades económicas para su reproducción, entre ellas, la industria manufacturera, la 
construcción, el complejo automotriz, la minería y la agricultura, entre otros. Asimismo, produce 
bienes de consumo durables que son esenciales para la vida cotidiana, como heladeras, cocinas, 
estufas, artefactos de iluminación, equipos de refrigeración y electrónicos, entre otros. La gran 
parte de ellos son fabricados con una sustancial participación de insumos nacionales, siendo de esta 
manera también un sector clave para otras actividades económicas. 
En este sentido, la Industria Metalmecánica opera de manera decisiva sobre la generación de 
empleo en la industria, requiriendo la utilización de diversas especialidades de operarios, 
mecánicos, técnicos, herreros, soldadores, electricistas, torneros, ingenieros, profesionales. 
Adicionalmente, tracciona la producción de otras industrias, tanto aquellas que son mano de obra 
intensiva como aquellas que no lo son, como la industria siderúrgica. Por otro lado, genera la 
necesidad de integrar las cadenas de valor, dando lugar a la difusión del conocimiento 
conjuntamente con universidades e institutos públicos, dando lugar a que se den importantes 
espacios de integración nacional, tanto a nivel de la producción como del sistema de innovación 
nacional. 
De esta manera, el sector gravita en forma determinante sobre el proceso de reproducción material 
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de la economía: la inversión y el conocimiento. En consecuencia, su desempeño no sólo define las 
trayectorias de crecimiento sino también su sustentabilidad en el largo plazo, constituyendo un 
sector estratégico para el desarrollo”7 
“En un sentido amplio, el sector metalmecánico se define como el conjunto de empresas dedicadas 
a la producción y prestación de servicios asociados a la transformación de los metales y a la 
fabricación de maquinarias, equipos y componentes, automóviles y equipos de transporte, incluidos 
en la siguiente clasificación industrial 




“El sector metalmecánico en el mundo presenta un gran potencial integrador, mientras que en el 
Ecuador  el sector es de gran importancia, considerando que la mayoría de partes y  piezas 
producidas se caracterizan por un alto valor agregado. Generalmente, los productos elaborados 
dentro  de esta rama van destinados a proyectos de Gobierno, tales como petroleros, de 
telecomunicaciones, mineros, eléctricos e hidroeléctricos.  
La industria metalmecánica por la amplia variedad que comprende, está dividida en los siguientes 
sectores: Metálicas básicas, productos metálicos, maquinarias no eléctricas, maquinarias eléctricas, 
material de transporte y carrocería y bienes de capital. 
Según la Comisión Económica para América Latina y el Caribe (CEPAL), para el año 2012 
pronosticó un crecimiento de la industria metalmecánica en la región del 3.7%; mientras que en el 
año 2011 se alcanzó el 4.3%. Esta reducción se debe básicamente, a la incertidumbre y volatilidad 
de los mercados financiero internacionales”9 
                                               
7 DEBILIDADES Y DESAFIOS TECNOLOGICOS DEL SECTOR PRODUCTIVO, “METALMECÁNICA”, pág. 2 [en línea], 2013, 
[consulta 21 de Agosto de 2012], Disponible en: http://www.infomipyme.com/Docs/GT/Offline/Empresarios/foda.htm 
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 A nivel del Cuentas Nacionales, en este sector participan las siguientes industrias: (29) Fabricación de metales comunes y de productos 
elaborados de metal; (30) Fabricación de maquinaria y equipo; y (31) Fabricación de equipo de transporte 




2.1.2. CARACTERISTICAS DEL SECTOR METALMECANICO ECUATORIANO 
“El sector metalmecánico integra a muchos sectores productivos de Ecuador, debido a que la 
producción de muchos de los bienes destinados para la industria requieren en gran medida de partes 
y piezas producidas por este sector metal, la misma que provee de productos básicos y de la 
construcción, subsector de bienes de capital, minería, gas, materiales y equipos eléctricos, además  
está  relacionado con el  textil y confecciones, maderero, imprentas, e incluso en el alimenticio. 
Este sector  abarca un gran número de actividades productivas, que van desde la fundición a la 
transformación y soldadura así como también incluye el tratamiento químico de diferentes 
superficies. 
Los aceros son aleaciones de hierro-carbono forjables, con porcentajes de carbono variables entre 
0.08 y 2.14%. Además, los aceros se caracterizan por su ductilidad, son deformables en caliente 
utilizando forjado, laminación o extrusión, mientras que las fundiciones son frágiles y se fabrican 
por moldeo. Generalmente, los aceros incorporan otros elementos químicos, como por ejemplo: 
 
 Perjudiciales (impurezas), provienen de la chatarra, el mineral o el combustible empleado 
en el proceso de fabricación. 
 Aleantes, son utilizados para incrementar la resistencia, la dureza o para facilitar el 
mecanizado de los productos a elaborar, como por ejemplo: níquel, el cromo, el molibdeno, 
entre otros”10 
 
2.1.3. ORGANIZACIONES GREMIALES DEL SECTOR METALMECANICO EN EL 
ECUADOR 
Dentro del sector metalmecánica destacen dos organizaciones gremiales que agrupan a las 
principales empresas nacionales de este sector: 
  
                                                                                                                                              
Disponible en: http://www.proecuador.gob.ec/wp-content/uploads/downloads/2012/07/PROEC-AS2012-METALMECANICA.pdf 
 




“La principal Asociación es la Federación Ecuatoriana de Industrias del Metal (FEDIMETAL), que  
agrupa a las principales empresas del sector siderúrgico y metalmecánico, con el fin de fortalecer 
este sector y velar por los intereses comunes, manteniendo a través de su gestión una relación 
amigable entre sector público y el privado. 
Entre los principales servicios que ofrece se encuentran: asesoría técnica, comercio exterior y 
desarrollo tecnológico a través de una atención personalizada y equitativa para satisfacer los 
requerimientos del sector”11 
 
 CAPEIPI (Cámara de la Pequeña Industria de Pichincha) 
“El sector metalmecánico, Eléctrico y Electrónico de la CAPEIPI, tiene el objetivo de fortalecer al 
gremio, a través de las actividades entre las que se destacan la consecución de proyectos, con el 
apoyo financiero de entes públicos y privados, orientados a beneficiar a las empresas 
metalmecánicas para así alcanzar mayores niveles de productividad y competitividad”12 
 
2.1.4. PRODUCCIÓN  NACIONAL  DEL SECTOR METALMECÁNICO 
Según las cifras que indica el Banco Central del Ecuador la producción total del sector 
metalmecánica en el período 2007 a 2011, ha sido el siguiente: 
 
Cuadro Nº  3: Producción Ecuatoriana de Exportación del Sector Metalmecánica 
 
        Fuente: Banco Central del Ecuador, BCE 
        Elaboración: Dirección de Inteligencia Comercial e Inversiones, PRO ECUADOR 
                                               
11 FEDIMETAL, Inicio, [en línea], 2013, [consulta 15 de septiembre de 2012], Disponible en: http://www.fedimetal.com.ec/ 




2.1.5. PRODUCTOS Y ELABORADOS DEL SECTOR METALMECANICO EN EL 
ECUADOR 
La industria de metalmecánica se divide en términos generales en varios subsectores: 
 Metálicas Básicas 
 Productos Metálicos 
 Maquinarias no eléctricas 
 Maquinarias eléctricas 
 Material de Transporte y carrocería 
 Bienes de capital 
 
Dentro de los subsectores indicados, se destacan los siguientes productos ecuatorianos del sector 
metalmecánico: 
 Cubiertas Metálicas 
 Tuberías 
 Perfiles Estructurales 
 Perfiles Laminados 
 Invernaderos viales 
 Sistemas Metálicos 
 Varilla de Construcción 
 Alcantarillas 
 Productos viales 
 Señalización 
 Línea blanca 
 
Adicionalmente, los productos del sector metalmecánico también son usados como insumo para la 
elaboración de maquinarias y equipo para el sector petrolero, eléctrico y agroindustria en general. 
Entre los productos característicos más destacados de la Metalmecánica, específicamente en el 
sub-sector de Productos Metálicos se encuentra la producción de cajas fuertes, que se define 
como: “Un compartimento de seguridad que ha sido inventado para que su apertura sea muy difícil 
para personas no autorizadas y así poder guardar elementos de valor. Por lo general son fabricadas 
en un metal extremadamente duro, por lo que son muy pesadas y constan de un sistema de cierre 
que solo se puede abrir mediante claves secretas, y estas claves pueden cambiarse para preservar 




Para acceder al contenido que hay en estas cajas fuertes es necesario saber la contraseña. 
 En las cajas fuertes antiguas (todavía se producen de este tipo) se utiliza una especie de 
rueda que da vueltas a la izquierda y a la derecha. Hay que moverla determinados 
golpecitos o "ticks" hacia ambos lados hasta que abra. 
 En las cajas fuertes modernas se utilizan sistemas de seguridad electrónicos, como son 
el digitar una contraseña (por lo general numérica, aunque hay algunos más avanzados 
que permiten alfanuméricas) o algún método biométrico (lector de huellas digitales, 
lector del iris, etc.).”13 
 
2.2. VARIABLES MACROECONOMICAS: SECTOR METALMECÁNICO EN EL 
ECUADOR 
2.2.1. CONTRIBUCION AL PIB DEL SECTOR METALMECANICO 
El PIB es el valor monetario de los bienes y servicios finales producidos por una economía en un 
período determinado. También se lo denomina Producto Bruto Interno (PBI). 
 Producto se refiere a valor agregado; interno se refiere a que es la producción dentro de las 
fronteras de una economía; y bruto se refiere a que no se contabilizan la variación de inventarios ni 
las depreciaciones o apreciaciones de capital. 
 
ANALISIS 
Con cifras actualizadas, el Producto Interno Bruto del Ecuador creció en 7,78% en el 2011, 
porcentaje que lo ubica sobre la estimación preliminar que anunciaba un crecimiento del 6,3%. 
El Banco Central del Ecuador publicó el viernes las Cuentas Nacionales Trimestrales en las cuales 
incorpora un capítulo de análisis de los principales componentes del crecimiento del PIB. 
En ese estudio, el consumo de los hogares aportó con 4,08 puntos; el consumo del gobierno 0,38%, 
las exportaciones 2,91 y las importaciones restaron 0,33, así como la variación de existencias que 
resta 2,81 puntos al total. 
                                               





Por industrias, la construcción aporta dos puntos al crecimiento del PIB, los servicios 1,5; la 
industria manufacturera deja 0,96 y el comercio al por mayor y menor, 0,95%. 
En 2010 el PIB había crecido 3,58%, en 2009, año del mayor embate internacional de la crisis, 
0,36% y en 2008, año de un crecimiento extraordinario, 7,24%, frente al 2007, cuyo crecimiento 
fue de 2,04% 
14
 
Gráfico Nº 1:  PIB vs. PIB Sector Manufactura 
 
Elaboración: Andrade Freddy, Guerrón Daniel 
Fuente: Banco Central del Ecuador 
 
“En el segundo trimestre de 2012, las actividades económicas que presentaron una mayor 
contribución a la variación trimestral del PIB (1.18%) fueron: Construcción, 0.36%; Enseñanza 
(pública y privada) 0.33%; y, Manufactura (excluye refinación de petróleo), 0.26%. 
  
                                               































Gráfico Nº 2: Contribución de las Industrias a la Variación  trimestral del PIB (segundo 
semestre 2012) 
 
*Incluye: Actividades Inmobiliarias y Entretenimiento, recreación y otras actividades de 
servicios”15 
 
El sector de la metalmecánica del Ecuador, lastimosamente, no posee un gran desarrollo, por el 
contrario, dicho sector tiene un carácter todavía más artesanal que industrial.  
  
                                               
15 Banco Central del Ecuador, Estadísticas Macroeconómicas, [en línea], 2012, [diciembre 2012].  
Disponible en: <http://www.bce.fin.ec/documentos/Estadisticas/SectorReal/Previsiones/IndCoyuntura/EstMacro122012.pdf> 
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2.2.2. PRINCIPALES INVERSIONISTAS DEL SECTOR METALMECANICO 
2.2.2.1. Inversión Extranjera Directa Total 
“Entre los años 2006-2011, Panamá se constituyó en el país con mayor inversión extranjera directa 
en el Ecuador con USD 504.8 millones. A la inversión de Panamá le siguió la proveniente de 
España USD 353.67 millones), China (USD 324.70 millones), Islas Vírgenes (USD198.08), 
Canadá (USD 191.33 millones), Venezuela (USD 80.94 millones), México (USD 70.22 millones) e 
Italia (USD 64.93 millones). Ver Gráfico 3. 






Durante el segundo trimestre de 2012, México se constituyó en el país con mayor inversión 
extranjera directa en el Ecuador con USD 64.2 millones. A la inversión de México le siguió la 
proveniente de China (USD 22.4millones), España (USD 22.2 millones), Canadá (USD 21.7 
millones), Barbados (USD 21.7 millones), Colombia (USD 8.6 millones), Italia (USD 6.6 
millones), Panamá (USD 5.8 millones), entre otros. Ver Gráfico 4. 
                                               
16 Banco Central del Ecuador, Estadísticas Macroeconómicas, pág. 7 [en línea], 2012, [diciembre 2012].  
Disponible en: <http://www.bce.fin.ec/documentos/Estadisticas/SectorReal/Previsiones/IndCoyuntura/EstMacro122012.pdf> 
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México destinó la mayor parte de IED en el Ecuador, durante el segundo trimestre de 2012, a la 
rama de Transporte, almacenamiento y comunicación; la IED de China, Canadá, Italia y Venezuela 
se dirigió a la actividad de Explotación, Minas y Canteras; la de Barbados a la Construcción; y la 
de España y Perú al Comercio. Ver Gráfico 5. 
                                               
17
 Ibídem, pág. (8) 
32 
 
Gráfico Nº 5: Inversión Extranjera Directa Por País y Actividad Económica”18 
 
                                               
18 Ibídem, pág. (9) 
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2.2.2.2. Empresas Destacadas Del Sector Metalmecánico 
“La industria metalmecánica nacional está integrada por aproximadamente 19.200 empresas de 
distinto tamaño y función. Éstas han hecho inversiones para proveerse de equipos básicos y 
tecnología de última generación para doblar, cortar, perforar, soldar, tornear y fresar pequeñas y 
grandes piezas mecánicas, así como para ensamblar e instalar diferentes tipos de materiales y 
bienes de capital. 
Dentro de la clasificación industrial internacional uniforme, la actividad metalmecánica está 
agrupada en las ramas de fabricación de metales comunes; maquinaria y equipos eléctricos; y 
vehículos.  
La distribución de las empresas alrededor del país se concentra principalmente en Pichincha y 
Guayas; y en menor cantidad en Azuay, Manabí y Tungurahua. Actualmente los afiliados a la 
CAPEIPI en este sector están conformados por 532 empresas.”19 
En Ecuador existen un número importante de empresas dedicadas a la actividad metalmecánica, las 
mismas que ofrecen una cantidad considerable de productos y servicios tanto a las empresas 
públicas como privadas, a continuación se presenta un listado de las principales empresas del 
sector, las mismas que están asociadas a FEDIMETAL. 
 
 ADELCA20 
Productos: Alambre de púas, galvanizado, trefilado y recocido, barras cuadradas, ángulos 
estructurales, platinas, vigas, varillas trefiladas y antisísmicas, entre otros.  
 ANDEC21 
Productos: varillas saldables, alambre trefilado, armaduras conformadas, ángulos, alambrón, 
alambre grafilado, mallas electro soldadas, barras cuadradas, entre otros.  
 ENATIN S.A.22 
Productos: tanques, recipientes de presión y vacío, puentes metálicos, vigas, tubería rolada, 
polipastos y tecles. Servicios: rolado, plegado, corte, oxicorte y plasma, pintura, grúa, montaje, 
entre otros.  
 
                                               
19 CAPIEPI - http://www.capiepi.com.ec/index.php?option=com_content&task=view&id=67&Itemid=82 
20 ADELCA – Acerías del Ecuador C.A. http://www.adelcaecuador.com/webfinal/ 
21 ANDEC – Acerías Nacionales del Ecuador S.A., http://www.holdingdine.com/content/view/26/47/ 
22 ENATIN S.A. Metalmecánica y Construcciones Industriales, http://www.enatin.com/ 
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 ESACERO S.A.23 
Producto: puentes metálicos, puentes grúas, galpones, edificios, soportes para tuberías, torres 
eléctricas, postes metálicos fijos y abatibles.  
 IDEAL ALAMBREC24 
Mallas electro soldadas, vigas, columnas, clavos, grapas, alambres, gaviones, cercas, alambre de 
púas. 
 NOVACERO25 
Productos: cubiertas, tuberías de acero de conducción y estructurales, perfiles estructurales y 
laminados, productos viales, invernaderos metálicos, sistemas metálicos, varillas de construcción, 
varillas. Servicios: conformado, soldadura y galvanizado.  
 IPAC26 
Productos: tubería estructural, carpintería metálica, planchas, guardavías Servicios: galvanizado, 
oxicorte, perforación, de doblado. 
Las Principales Empresas que se dedican a la misma actividad que Surimax. Cía. Ltda., se detallan 
en el siguiente listado: 
 “AYA CIA. LTDA. es una empresa que se inicia vendiendo equipos de seguridad el 1 de 
enero de 1980, el 1 de abril de 1987 se inicia la producción en nuestra planta propia.”27 
 “CETA CIA. LTDA. Es una empresa con más de 40 años en el mercado, se ha 
especializado en  la fabricación de equipos de seguridad, siendo sus principales clientes los 
Bancos, Financieras, Industrias, Hoteles, etc.”28 
 “IMPORSAFE. Es una empresa fabricante de cajas fuertes y afines, comprometidos con 
la seguridad del sector bancario, empresarial, comercial y residencial del Ecuador y en 
especial de la ciudad de Quito”29 
 
                                               
23 ESACERO – Estructuras de Acero, [en línea], 2013, Disponible en: http://www.esacero.com/ESPECIALIDAD.htm 
24 IDEAL ALAMBREC, [en línea], 2013, Disponible en: http://www.idealalambrec.com/web/ideal/2 
25 NOVACERO – Soluciones de Acero, [en línea], 2013, Disponible en: 
http://www.novacero.com/ws/novacero/novacero.nsf/paginaprinc/13142180C98FB7FA0525714E0081D012?OpenDocument 
26 IPAC, [en línea], 2013, Disponible en: http://www.ipac-acero.com/ipac/servicios02.html 
27 AYA Seguridad; [en línea], 2013, Disponible en: http://www.cajasfuertesaya.com 
28 CETA; [en línea], 2013, Disponible en: http://ceta.com.ec/ 




2.2.3. EMPLEO EN EL SECTOR METALMECANICO  
En efecto, en el aspecto laboral, de acuerdo a la Encuesta de Empleo y Desempleo de junio del año 
2010, publicada por el Instituto de Estadística y Censos (INEC), el total de trabajadores del sector 
de la metalmecánica suma 94.465 obreros, de los cuales el 87,55% labora en micro y pequeñas 
empresas (ver gráfico 6), lo que significa que el sector se compone mayoritariamente  de Mi pymes 
(Micro y pequeñas empresas) 
Gráfico Nº 6: Porcentaje De Trabajadores De Metalmecánica Por Tamaño De Empresa 
 
 
Elaboración: Andrade Freddy, Guerrón Daniel 
Fuente: INEC – ENEMDHU Junio de 2010.  
Las remuneraciones de los obreros de dicho sector se ubican en un promedio  de US$ 361 
mensuales; y, además, emplea mayoritariamente a hombres, los que representan el 90% de los 
trabajadores del sector. De acuerdo a la Encuesta de Manufactura de 2007 elaborada por el INEC, 
las pymes metalmecánicas poseen una gran participación de obreros, los cuales representan el 71% 
del total de trabajadores, mientras que los empleados y dueños de las empresas corresponden al 
27% y 2% respectivamente.”30  
“En cuanto al mercado laboral, se advierte que el número de trabajadores en el sector privado ha 
                                               
30 BOLETÍN DE ANÁLISIS SECTORIAL Y DE MIPYMES, El Sector de la Metalmecánica del Ecuador: Un primer análisis, 





descendido, mientras que los empleados en el sector público se han incrementado 
(aproximadamente se han creado entre 80.000 y 100.000 empleos públicos más, en este período). 
La PEA registra una variación negativa, sin que exista una explicación convincente por parte de las 
autoridades de este cambio en la medición. Por ello, los indicadores del empleo han mejorado en el 
país, por más enrolamientos en el sector público y por un menor número de personas en la PEA y 
no necesariamente por aumentos del empleo productivo.”31 
En los últimos cuatro años, el índice de desempleo en Ecuador ha llegado a un máximo de 9.09% 
para Quito; 14,8% para Guayaquil y 6,40% para Cuenca, las tres ciudades donde el Banco Central 
mide este indicador. 
Cuadro Nº  4: Ocupación, Subocupación y Desocupación en Ecuador 
Período 2009-2012 
  
Elaboración: Andrade Freddy, Guerrón Daniel 
Fuente: instituto Nacional de Estadísticas y Censos (INEC) 
 
                                               




La remuneración percibida para un trabajador del sector metalmecánico es el siguiente: 
 





Elaboración: Andrade Freddy, Guerrón Daniel 
Fuente: Ministerio De Relaciones Laborales 
 







JEFE DE PRIMER NIVEL DEL SECTOR DE 
METALMECÁNICA
305,55




INSPECTOR/SUPERVISOR DEL SECTOR DE 
METALMECÁNICA
299,3
OPERADOR ESPECIALIZADO DE 
MAQUINARIA/EQUIPO DEL SECTOR DE 
METALMECÁNICA
OPERADOR OXICORTE DIGITAL, 
OPERADOR BAROLADORA DIGITAL, 
ELECTROMECÁNICO, 
ELECTRÓNICO, OPERADOR DE 
CORTE DE HILO, OPERADOR DE 
MÁQUINAS DE ELECTROROSIÓN, 
PREPARADOR DE COLORES
299,3
OPERADOR GENERAL DE 
MAQUINARIA/EQUIPO DEL SECTOR DE 
METALMECÁNICA
299,3




TORNERO, CERRAJERO, SOLDADOR 
Y ELECTRICISTA ESPECIALIZADO
299,3
ESMALTADOR Y ENLOZADOR DE 
UTENSILLOS DE USO DOMESTICO
299,3
AUXILIAR / AYUDANTE DEL SECTOR DE 
METALMECÁNICA
297,84
AUXILIAR / AYUDANTE DEL SECTOR DE 
METALMECÁNICA SIN EXPERIENCIA
292
RAMA DE ACTIVIDAD ECONÓMICA METALMECÁNICA
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2.2.4. IMPORTACIONES DE PRODUCTOS DE LA METALMECÁNICA EN ECUADOR 
2.2.4.1. Importaciones De Materias Primas Industriales En Ecuador 
Las importaciones de materias primas industriales nos reflejan un aumento considerable durante los 
últimos 5 años, en Ecuador de acuerdo a las cifras de comercio exterior del Banco Central, entre los 
años 2004 al 2011, el promedio de montos importados de materias primas industriales se ubicó en 
los US$ 386 millones.  
 





Elaboración: Andrade Freddy, Guerrón Daniel 
Fuente: Estadísticas de la Producción 
  
                                               
33 Estadísticas de la Producción-Comercio Exterior-Comercio Exterior por sectores- Comercio por Sectores Priorizados Mensual-años 
2004-2011 Disponible en:  http://www.estadisticasdeproduccion.gob.ec/master.php 










Importaciones Materias Primas Industriales
39 
 





Elaboración: Andrade Freddy, Guerrón Daniel 
Fuente: Estadísticas de la Producción 
 
En la gráfica de Importaciones de Materia Primas Industriales presentada; podemos advertir, una 
pendiente (m) con sentido ascendente, ésta describe una tendencia de tipo positivo, por lo que el 
incremento de las importaciones tendrá un aproximado de $494594miles para cada uno de los años 
subsiguientes. Respecto a la correlación presente en éste cruce de variables, describe una gran 
cohesión entre las mismas, siendo esto demostrado a través de un R
2
=0,868, el cuál es un valor 
cercano a uno, por lo se dirá que nos encontramos frente a una correlación casi perfecta. Lo cual no 
es deseable para para el sector metalmecánico, ni tampoco para el desarrollo de la producción 
ecuatoriana y por ende para su economía, debido a que ésta acción incrementa de forma directa los 
costos de para la producción, los cuales para el desarrollo de nuestro estudio será vital mantenerlos 
en cuenta. 
                                               
34 Ibídem, 
y = 494594x + 2E+06 


























2.2.4.2. Importaciones De Productos De La Metalmecánica En Ecuador 
 




Elaboración: Andrade Freddy, Guerrón Daniel 
Fuente: Estadísticas de la Producción 
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 Ibídem, 



















Elaboración: Andrade Freddy, Guerrón Daniel 
Fuente: Estadísticas de la Producción 
 
En la gráfica anterior, podemos advertir a primera vista, una correlación extremadamente  fuerte,  
muy cercana a 1, lo que nos indica que, el grado de relacionamiento de las variables tratadas dentro 
del eje de coordenadas crecen en magnitudes casi constantes, agregando una línea de tendencia 
ascendente, dándole un sentido de proporcionalidad directa a las Importaciones del sector 
Metalmecánico  respecto en análisis. Punto el cuál trae consigo un panorama desfavorable para el 
desarrollo del sector Metalmecánico, debido a que la creciente necesidad creada por parte del 
mercado consumidor de éste tipo de manufacturas, se están  cubriendo mediante la introducción y 
compra de productos traídos desde fuera, desperdiciando de ésta manera un nicho importante; que 
de aprovecharlo lograría consigo un crecimiento y una expansión tanto en las ventas como en el 
mercado satisfecho a partir de la oferta de productos de éste tipo, por parte de la empresa, lo que 
traería consigo puros beneficios de tipo inmediato, como se podrá observar en el detalle de los 
capítulos subsiguientes de este trabajo. 
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 Ibídem, 
y = 489262x + 318252 























2.2.5. EXPORTACIONES DE PRODUCTOS DE LA METALMECÁNICA EN ECUADOR 
Respecto a las exportaciones de productos de la metalmecánica, en Ecuador de acuerdo a las cifras 
de comercio exterior del Banco Central, entre los años 2004 al 2011, el promedio de montos 
exportados de productos de metalmecánica se ubicó en los US$ 411 millones.  
 




Elaboración: Andrade Freddy, Guerrón Daniel 
Fuente: Estadísticas de la Producción 
  
                                               
37 Ibídem, 


















Elaboración: Andrade Freddy, Guerrón Daniel 
Fuente: Estadísticas de la Producción 
 
En la gráfica presentada; se observa que la pendiente (m) mantiene ésta una tendencia constante y 
positiva, manteniendo la función directamente proporcional. Respecto a (R), al coeficiente de 
correlación, se puede advertir una fuerte relación entre las variables citadas (tiempo-exportaciones), 
lo que nos dice que por cada año que transcurra se tendrá un crecimiento en las exportaciones de 
$87806 miles. 
                                               
38 Ibídem, 
y = 87806x + 16267 

























2.2.5.1. Destino De Las Exportaciones Del Sector Metalmecánico Ecuatoriano 
Los principales mercados a los que se destinaron los productos del sector metalmecánica de 
Ecuador con una mayor participación acumulada en el período 2008 a junio 2011 fueron: Colombia 
con el 17%; seguido de Vietnam con el 13%; Perú con el 13%; Venezuela y China con el 7%; 
Corea del Sur con el 6%, que juntos han representado más del 60% de las exportaciones, entre 
otros mercados 
Gráfico Nº 10: Destino de las Exportaciones Ecuatorianas del Sector Metalmecánica y sus 
Manufacturas 
% Participación Acumulada 2008-2011”39  
 
 
Elaboración: Dirección de Inteligencia Comercial e Inversiones, PRO ECUADOR 
Fuente: Banco Central del Ecuador 
                                               
39 ANÁLISIS SECTORIAL DE METALMECÁNICA, PRINCIPALES MERCADOS, Destino de las Exportaciones Ecuatorianas, pág. 
8 Disponible en: http://www.proecuador.gob.ec/wp-content/uploads/downloads/2012/07/PROEC-AS2012-METALMECANICA.pdf 
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Cuadro Nº  9: Exportaciones de Productos de Hierro y Acero hacia Estados Unidos desde 
Ecuador 
 
Elaboración: Andrade Freddy, Guerrón Daniel 
Fuente: Departamento de Comercio de EE.UU. 
 
A pesar de lo observado en el Grafico 3, en lo que respecta al destino de las exportaciones de 
Ecuador hacia Estados Unidos, podemos ver en el cuadro 3, que la entrada de productos 
ecuatorianos correspondientes exclusivamente a productos de hierro y acero (cajas de fuertes), 
tiene una muy débil presencia por encima del 0% (350.110 dólares), siendo importante recalcar que 
el ingreso total a Estados Unidos de este tipo de productos es de 8.509’208.068 dólares en el año 
2012. 
Surimax Cía. Ltda., al ser una empresa dedicada ampliamente a fabricación de estos productos del 
acero, nos llama la atención el mercado potencial que tenemos dentro de Estados Unidos. 
 
2.2.6. ACCESO A MERCADOS  
2.2.6.1. Barreras Arancelarias  
De acuerdo a los principales productos exportados por Ecuador a sus principales socios 
comerciales, en el caso de los países andinos aplican un arancel del 0% por ser Países Miembros de 
un mismo bloque comercial, adicional se presenta el arancel que aplican otros países a los 
productos metalmecánicos ecuatorianos. 
En el caso de los temas arancelarios, también se puede consultar en la página de Adunada del 
Ecuador, en la parte de Arancel Nacional Integrado, donde se puede consultar por la subpartida del 
producto los siguientes temas: arancel nacional, medidas arancelarias, mercancías prohibidas o 
PAIS DESCRIPCION DEL ART ICULO AÑO 2010 AÑO 2011 AÑO 2012
E.E.U.U. Productos de hierro y acero, excepto manufacturas avanzadas 6042156802 6846289819 8759251004
E.E.U.U. Productos de  hie rro y acero con manufacturas avanzadas 5382978719 7120099879 8509208068
E.E.U.U. Formas metálicas terminadas y manufacturas avanzadas, excepto acero 12203775370 14304751233 16719562158
Ecuador Productos de hierro y acero, excepto manufacturas avanzadas 321532 1459780 1877625
Ecuador Productos de  hie rro y acero con manufacturas avanzadas 350254 380207 350110
Ecuador Formas metálicas terminadas y manufacturas avanzadas, excepto acero 1003529 1343620 1134301
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2.2.6.2. Barreras No Arancelarias  
Los productos ecuatorianos del sector metalmecánica deben cumplir con las normas técnicas 
indicadas en el Catálogo de Normas Técnicas Ecuatorianas publicado por el Instituto Ecuatoriano 
de Normalización (INEN). Adicionalmente, el Ministerio de la Productividad (MIPRO), es el 
encargado de oficializar y establecer reglas, condiciones o métodos con el fin de que resuelvan 
problemas repetitivos, asegurando así la calidad de sus procesos y productos finales. 
Existen otros aspectos importantes que se deben considerar, referentes a temas sociales, 
medioambientales, de calidad, seguridad para el consumidor, en otros. A continuación, se indica los 
requerimientos de los principales destinos en el mundo:  
 
Estados Unidos  
El mercado norteamericano, es un destino comercial de alto interés para los exportadores del sector 
metalmecánico, generalmente los importadores suelen requerir los siguientes documentos:  
 Carrier’s certificate: que es el documento en el que se comprueba tanto el embarque por la 
empresa que realizó el flete como el derecho para realizar la internación de las mercancías.  
 Factura Comercial  
 Manifiesto de ingreso (puede ser el Formulario 7533 de Aduana o el de n despacho 
inmediato 3461)  
 Packing List: o lista de bienes  
 Certificado de origen  
 Certificados de Calidad.  
 
Los productos de acero, deberán cumplir con una certificación de calidad emitida por el American 
Institute of Steel Construction, este es válido a nivel internacional y es una garantía para los 
importadores. Además, todos los productos que ingresen a Estados Unidos tienen que declararse en 
Aduana y pagar el arancel correspondiente en el caso que sea necesario. Las cinco etapas de la 
declaración son: internación, inspección, tasación, clasificación y liquidación.  
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El trámite de exportar a Perú es más ágil y en teoría más cómoda que con otros mercados, 
considerando básicamente el tema geográfico y sobre todo por ser parte de la Comunidad Andina. 
Los documentos requeridos son los siguientes:  
Declaración Única de Aduana  
Factura comercial  
Lista de empaque o embalaje  
Póliza de seguro de transporte  
Adicional, es importante contar con el certificado de origen de la mercadería para garantizar el 
origen de la misma, y así los exportadores se beneficien de las preferencias arancelarias.  
Adicionalmente, es recomendable que los productos tengan como valor agregado los certificados 
de calidad necesarios, lo cual vuelve el producto más interesante ante el consumidor.  
 
Unión Europea  
Entre los principales requisitos que los Países Miembros de la Unión Europea para los productos 
que ingresan a sus mercados, se destacan: 16 Dirección de Inteligencia Comercial e Inversiones 
Marzo 2012 MLFC  
 Estándares ILO de condiciones de trabajo  
 Certificados de responsabilidad social  
 Certificados de calidad, referente a medio ambiente y a la calidad en sí de los productos  
 Códigos sociales  
 
Además, los productos deben cumplir con todas las seguridades y ofrecer al cliente la información 
necesaria para que puedan realizar la evaluación de producto importado; específicamente en la 
parte del etiquetado en el que deben constar las instrucciones de uso e indicar con que materiales 
fue fabricado. En los aspectos no legales, se incluye los de seguridad industrial y del consumidor 
dentro de la industria metalmecánica, limpieza de productos, exposición a suciedad, gases u otros 




Colombia, por ser un país parte de la Comunidad Andina presenta facilidades de ingreso para los 
exportadores ecuatorianos que destinen productos a este mercado, entre los documentos requeridos 
se destacan los siguientes: 
 Declaración de aduana  
 Licencia de importación  
 Aprobación de importación  
 Documento de Transporte  
 Conocimiento de embarque  
 Factura comercial definitiva  
 Certificado de origen  
Además, se debe contar con los documentos de “Declaración Andina de Valor en Aduana” y 
“Declaración de Importación”, los cuales se obtienen en las oficinas de aduanas de cada ciudad. 41 
 
2.2.6.3. Oportunidades Comerciales  
Análisis de las oportunidades presentadas por los principales importadores del sector La 
potencialidad que representa este sector se convierte en una excelente oportunidad para los 
importadores de la industria metalmecánica. En la actualidad, se requiere que los productos que 
demanda el sector cumplan con las certificaciones internacionales exigidas, tales como ASME, 
API, UE, ISO, UNE, ASTM, entre otras. El sector presenta grandes oportunidades al considerar 
que gran parte de los proyectos de obras públicas del Estado, necesitan de materiales de la industria 
metalúrgica para su realización, ya sea para la construcción, minería, energía eléctrica, petróleo, 
entre otros.  
Dentro del tema del acero, según datos de la Asociación Latinoamericana del Acero (ALACERO), 
la producción de este metal alcanzó un volumen de 11.3 millones de toneladas durante los dos 
primeros meses del año, es decir, 5.6% más que en el similar período del año 
2011. Se prevé, que el consumo de América Latina crecerá en un 6.3%, alcanzando así un volumen 
de 63 millones de toneladas.
42
 
                                               
41
 Dirección De Impuestos y Aduanas Nacionales De Colombia [en línea], 2013, Disponible en: www.dian.gov.com 
42
 PRO ECUADOR, Análisis sectorial de metalmecánica, Introducción, pág. 1 [en línea], 2013, [consulta 7 de diciembre de 2012], 
Disponible en: http://www.proecuador.gob.ec/wp-content/uploads/downloads/2012/07/PROEC-AS2012-METALMECANICA.pdf 
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2. 3. ANALISIS INTERNO DE SURIMAX CÍA. LTDA. 
La actual situación económica mundial está conduciendo a las empresas, sean estas grandes, 
medianas o pequeñas, a capacitarse y desarrollar mejores métodos de comercialización y gestión, 
con la finalidad de sobrevivir a las demandas del mercado y sus clientes. 
Es por ello que la empresa SURIMAX CÍA. LTDA., en su afán de seguir la ruta del éxito obtenido 
desde su fundación en el año 1972, donde “construye la primera bóveda de cuatro toneladas de 
peso” la misma que fue vendida a el Banco Nacional de Fomento, desde sus inicios la empresa se 
caracterizó por desarrollar productos con alta tecnología, y esto se puso de manifiesto en que esta 
bóveda puede moverse con un solo dedo. 
En este capítulo procederemos a realizar un Análisis Interno de Surimax Cía. Ltda., con la finalidad 
de analizar la situación actual que nos permita identificar los problemas internos y externos a los 
que se encuentra expuesto. 
 
2.3.1.  DESCRIPCION DEL NEGOCIO 
Surimax Cía. Ltda., es  una Compañía de Responsabilidad Limitada, y como tal se rige ante las 
leyes Ecuatorianas y a los Estatutos de esta, tiene como domicilio principal en la Vía al Tingo, 
sector “Mirasierra”, parroquia Alangasí del Cantón y Ciudad de Quito, Calle Antares y Miros. 
Esta compañía puede establecer sucursales, agencias en cualquier lugar del territorio nacional o del 
exterior. 
El objeto de la Compañía es la fabricación de cajas de seguridad empotrables, equipos y 
maquinarias de la manufactura, rama metalmecánica, la importación y exportación de materia 
prima, productos terminadas y semiterminados, relacionados siempre con el objeto social de la 
compañía. 
Surimax Cía. Ltda., fue fundada en septiembre de 1980 por el Señor Miguel Alarcón Jaramillo para 
fabricar cajas fuertes y puertas de bóveda. La empresa empezó en el negocio brindando seguridades 
físicas a varios Bancos del país en lo que respecta a agencias y sucursales. 
Después de un tiempo entro en el campo del blindaje de cajeros con vidrios antibala y actualmente 




A partir de 1998 los señores Alejandro y Miguel Alarcón Guerrero (Hermanos), emprenden la 
calificación internacional de calidad de sus productos por la UNDERWRITERS LABORATORIES 
INC. UL obteniendo certificaciones de las más altas, e ingresando al mercado norteamericano. 
Actualmente exporta en forma sostenida a ciudades como Nueva York, Filadelfia, Miami, Dallas, 
Los Ángeles. 
 
2.3.2. MISIÓN DE SURIMAX CÍA. LTDA. 
Surimax Cía. Ltda., es una compañía legalmente constituida, dedicada a la producción y 
comercialización de cajas y equipos de seguridad en la rama metalmecánica y la exportación de  
productos terminadas y semiterminados, relacionados con el objetivo de la empresa, aplica para la 
construcción de cajas fuertes normas UL en calificación R.C.C TL15 y TL2.30 de Estados Unidos, 
brindando a nuestros clientes productos de alta calidad acompañados de un excelente servicios, 
precios justos y competitivos. 
 
2.3.3. ORGANIZACIÓN EMPRESARIAL 
Desde los inicios de Surimax Cía. Ltda., se sigue manteniendo el mismo modelo de gestión, que a 
pesar de que en teoría la empresa no ha dejado de ser rentable, se vuelve imprescindible renovarse 
ya que es de vital importancia en su enfoque sistémico e integrador donde el factor preponderante 
dentro de la organización es el hombre, el recurso que le confiere la ventaja competitiva a la 
organización siempre que se gestione eficazmente. 
La Empresa posee 49 trabajadores, de los que se desprenden 40 obreros, y 9 empleados, 
entendiéndose,  “Trabajador es el género que identifica a la persona que vende su fuerza de trabajo 
bajo ciertas características y dependiendo de la naturaleza de su actividad este puede ser un 
empleado cuando realiza tareas predominantemente desarrolladas en una oficina con prestaciones 
esencialmente intelectuales o puede ser un obrero cuando la actividad consiste en la prestación de 
una tarea fundamentalmente física sin gran desarrollo intelectual.”43 
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2.3.3.1. Organigrama De Surimax Cía. Ltda. 
Surimax Cía. Ltda., no cuenta con un organigrama que muestre la estructura general del negocio de 
manera clara, ya que en la revisión previa de toda la planta trabajadora, y en el organigrama 
entregado, no constan ciertos departamentos, así como las funciones de los mismos no son las 
correctas de acuerdo a su función en la empresa. 
 
Gráfico Nº 11: Organigrama Actual De Surimax Cía. Ltda. 
 
 
Elaboración: Andrade Freddy, Guerrón Daniel 
Fuente: Organigrama Surimax Cía. Ltda. 
 
En base a esta información podemos destacar los PROBLEMAS EXISTENTES en el 
organigrama actual: 
 La Gerencia de producción que es la parte fundamental de una empresa productiva no tiene 
gente bajo su mando,  
 La Gerencia Administrativa no debería tener bajo su mando al Jefe de control de calidad y 
a sus trabajadores,  
 Para los servicios contables se contrata de servicios externos, por lo que se debería definir 
si el Asistente Contable debería pertenecer a la nómina de la compañía o no; además de 
definir la presencia de un Contador General. 
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 La Gerencia Comercial debería encargarse solamente de las gestiones de venta y no 
trabajar en conjunto con El Jefe de Planta  
 El Gerente de Producción, el Jefe de Planta y el Jefe de control de Calidad son la misma 
persona, el señor Pablo Fiorentino, quien tiene bajo su responsabilidad las funciones de 
dirigir todos los procesos concernientes al proceso productivo, además de dirigir a los 
trabajadores y pasar las novedades al Gerente General 
 Surimax Cía. Ltda., actualmente no cuenta con un área dedicada a la gestión del Talento 
Humano,  
 Los Trabajadores cuando llega un pedido, desde que inician la producción en la cortadora, 
hasta el producto final terminado son “responsables de su producto”, por lo que se destaca 
que las funciones de cada trabajador no están definidas correctamente sino que “todos 
hacen de todo” 
 Además de lo observado se debe tomar en cuenta que alrededor del 100% de las 
actividades relacionadas con el giro del negocio son analizadas y autorizadas por el 
Gerente propietario, solamente delegando responsabilidades a su inmediato colaborador el 
señor Fiorentino. 
 
2.3.3.2. Área De Producción 
En Surimax Cía. Ltda., se ha venido trabajando en la producción de sus productos, todo bajo 
pedido, es por ello que en ciertos pasajes del año, se puede tener mucho trabajo y en otros no. Los 
trabajadores ingresan a la planta a iniciar sus labores a las 07:00 y concluyen sus labores a las 
17:00, a excepción de los días viernes en donde la jornada se acorta hasta las 14:00. 
 
2.3.3.2.1. Proveedores 
Para que Surimax. Cía. Ltda., pueda brindar a sus clientes un servicio óptimo con partes y piezas 
adecuadas en cada uno de los servicios, es necesario seleccionar a proveedores que garanticen el 
precio, calidad, marca y país de origen. 
Entre los principales proveedores se encuentran: 
ACERO COMERCIAL ECUATORIANO S.A 
ACEROS BOEHLER DEL ECUADOR S.A 
CERRADURAS ECUATORIANAS S.A. 
53 
 
COMERCIAL KYWI S.A. 
CRILAMID CIA. LTDA. 
FERRO TORRE S.A. 
IDMACERO CIA. LTDA. 
MULTICABLE S.A. 
SATINCOLOR CIA. LTDA. 
SELLFER CIA. LTDA. 
TECNIVIDRIO 2000 S.A. 
Adicionalmente cabe señalar que los Proveedores señalaron mediante encuestas de satisfacción que  
1. Llevan en su mayoría una relación comercial con Surimax mayor a 2.3 años,  
2. Tienen una relación comercial dos o tres veces al mes,  
3. En una escala del 1 al 10 midiendo su grado de satisfacción comercial con Surimax Cía. 
Ltda., indicaron un 8 como promedio, 
4. En comparación con sus otros clientes, la empresa SURIMAX es “Algo mejor”, 
5. Surimax presenta “muchas” facilidades para la entrega de los productos, 
6. Se indicó que el mejor atributo de Surimax es, ser un “Buen Cliente-Pagador” 
7. Respecto al “Servicio Post-Compra” indicaron que es lo más importante para seguir las 
relaciones comerciales con Surimax, 
 
Como detalles generales se indica que su relación con Surimax, ha venido creciendo debido al 
excelente manejo entre las partes, en aspectos de tiempos de entrega y tiempos de pago. 
 
2.3.3.2.2. Proceso Productivo 
El desarrollo del producto está basado y diseñado para cumplir con los estándares de calidad 
internacional antes adquiridos por Surimax, con la finalidad de garantizar a sus clientes tiempos de 
apertura más prolongados evitando con ello que los robos se concreten. 
Surimax utiliza un proceso de producción bajo pedido el cual se refiere a: 
“El sistema utilizado por la empresa que produce solamente después de haber recibido un pedido o 
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encargo de sus productos. Sólo después del contrato o encargo de un determinado producto, la 
empresa lo elaborará. En primer lugar, el producto o servicio se ofrece al mercado. Cuando se 
recibe el pedido o contrato, el plan ofrecido para la cotización del cliente es utilizado para hacer un 
análisis más detallado del trabajo que se realizará. Este análisis del trabajo involucra: 
1) Una lista de todos los materiales necesarios para hacer el trabajo encomendado. 
2) Una relación completa del trabajo a realizar, dividido en número de horas para cada tipo de 
trabajo especializado. 
2.3) Un plan detallado de secuencia cronológica, que indique cuando deberá trabajar cada tipo de 
mano de obra y cuándo cada tipo de material deberá estar disponible para poder ser utilizado. 
El caso más simple de producción bajo pedido es el del taller o de la producción unitaria. Es el 
sistema en el cual la producción se hace por unidades o cantidades pequeña, cada producto a su 
tiempo lo cual se modifica a medida que se realiza el trabajo. El proceso productivo es poco 
automatizado y estandarizado. 
Los trabajadores utilizan diversas herramientas e instrumentos. La producción unitaria requiere 
habilidades manuales de los trabajadores e involucra lo que se llama operación de mano de obra 
intensiva, es decir, mucha mano de obra y mucha actividad artesanal.”44 
A pesar de venir funcionando en cierta manera con buenos márgenes de utilidad, este sistema no es 
el recomendado para una compañía de las características de Surimax Cía. Ltda., ya que tiene un 
amplio mercado para expandirse con sus productos el cual debería ser aprovechado. 
Además de tener muchos cruces y demoras en su proceso productivo, el cual imposibilita en 
primera instancia cumplir con tiempos de entrega más adecuados para sus clientes. 
El LAY-OUT de Surimax Cía. Ltda., se detalla a continuación: 
                                               
44 ADMINISTRACION DE OPERACIONES, TIPOS DE SISTEMAS DE PRODUCCIÓN (Parte I)  
Disponible en: http://adminoperaciones.blogspot.com/2008/05/tipos-de-sistemas-de-produccin-parte-i.html 
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2.3.3.2.3. Lay-Out De Surimax Cía. Ltda. 
 
Gráfico Nº 12: Lay-Out de Surimax Cía. Ltda. 
 
 
Elaboración: Andrade Freddy, Guerrón Daniel 
Fuente: Mapa de Riesgos Surimax. Cía. Ltda. 
 
PUNTOS: 
1. Indica la llegada de la materia prima a ser utilizada en el proceso productivo. 
2. Es el área de desembarque de la materia prima (TOL, PIEZAS TORNO),  
3. Ingreso de materia prima a BODEGA. 
4. Empieza el proceso productivo con el corte y dobleces de las láminas de acero. 
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5. Ensamblaje de las cajas de seguridad 
6. Ensamblaje del sistema de seguridad en las puertas 
7. Bisagrados 
8. Masillado y Pintura 
9. Control de calidad 
10. Área de apilamiento de las cajas de seguridad 
11. Despacho de los productos terminados. 
 
En base a este detalle se procederá a indicar los PROBLEMAS EXISTENTES en esta área. 
 El modelo de producción empleado por la compañía genera demasiados “cruces y esperas”. 
 No hay interconexión correcta entre las áreas para disminuir tiempos de producción 
 Los trabajadores no tienen funciones específicas, sino que “todos hacen de todo” 
 La capacidad instalada no permite abastecer al mercado, cuando se reciben demasiados 
pedidos. 
 No existe tecnificación en los procesos, la mayoría de procesos se realiza de manera 
“artesanal” 
 El Jefe de producción no delega funciones específicas a cada trabajador 




Surimax Cía. Ltda., construye productos para la protección definitiva contra robos. Las caja fuertes 
está construida con los últimos y más revolucionarios materiales para pasar la prueba más severa de 
Underwriters Laboratories Inc. (UL), al ser formada por mayor seguridad en placas de aluminio, 
acero inoxidable y cobre hacen de sus productos una de las barreras defensivas más formidables 
ofrecidas nunca. 
 
Entre las principales cajas de seguridad con certificado de calidad UL son: 
 
1. CAJAS FUERTES UL RSC.- Están construidas por un exclusivo sistema de bloqueo total en 
ambos lados de la caja fuerte, este sistema hace que la caja se vuelva a cerrar cuando es 
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atacada. Tiene un sistema de doble Hardplates (placas duras) las cuales son montadas en 
ángulos dentro de la estructura de puerta lo que brinda una protección única 
Además de contar con bisagras ocultas cubiertas de acero inoxidable.  
Tiene juntas intumescentes contra incendios colocada en su puerta.  
Cuenta con alta calidad de acabado y resistencia en su pintura.  
Estantería ajustable.  
Manufacturada baja un certificado de resistencia al fuego de 1,200 grados durante 1 1/2 hora. 
 
2. CAJA FUERTE UL TL 15.- Construcción compuesta por 9000 psi (libra de fuerza/ pulgada 
cuadrada), de resistencia del hormigón y con chapas gruesas de acero en un espesor de 2.3 
pulgadas.  
Enormes Pernos cromados de 1 1/2 pulgadas de diámetro. 
Complejo sistema que se vuelve a bloquear cuando son atacados por debajo de la caja. 
Más de 1/2 pulgada de espesor del acero y con 1 2.3/4 de alta densidad y material firme contra 
robo por fractura en la puerta. 
Cerrojo de Vidrio etiquetado con el mismo sistema de resistencia al fuego 1,200 grados por 1 
1/2 hora. 
Grandes bisagras de alta resistencia con placa de apoyo contra operaciones con líquidos 
Puerta intumescente con selladuras contra fuego. 
Acabado de pintura Sherwin Williams de alta calidad y durabilidad. 
Estantería ajustable 
 
3. UL TRTL 2.30 X 6.- Ofrece la última protección contra robos. La caja fuerte está construido 
con los últimos, y más revolucionarios materiales para formar la el producto de mayor 
seguridad al haber sido sometido a la prueba más severa en Underwriters Laboratories Inc.  
Características: 
Masivas placas de aluminio, acero inoxidable y cobre hacen de esta una de las barreras 
defensivas más formidables ofrecida nunca. 
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Puerta y cuerpo: La puerta tiene un grosor de 6 "La caja fuerte tiene un espesor total del cuerpo 
de 2.3 1/2". 
Una formulación muy específica de la mejor calidad de aluminio, acero inoxidable y cobre para 
construir la puerta y el cuerpo, hace que exceda la norma UL para este tipo de caja fuerte para 
resistir el ataque más sofisticado por herramientas y sopletes. 
Cerraduras: la UL listo estas cerraduras como de alta resistencia a la manipulación con fuerza 
dentro del grupo 2M o grupo 1 que son cerraduras de combinación con prueba de línea espía en 
cajas fuertes. 
Pasador: Pernos de acero inoxidable fabricados en un diámetro de 1 1/2 ", son insertados tanto 
horizontal como verticalmente en las cámaras para reforzar los mecanismo de la caja de 
seguridad con un pasador de tres vías. El lado de la bisagra de la puerta está protegido por una 
barra de acero inoxidable  
Relockers de cristal: Un plato grande de cristal templado se utiliza para proteger las zonas 
vitales del mecanismo de cierre. Si es atacado, el vidrio se rompen y causan que los relockers 
se activen evitando de este modo que la caja de seguridad se abra. 
Interior: Todos los modelos se suministran con estantes ajustables 
 
4. CAJAS FUERTES CON PUERTAS CORREDIZAS.- Le permite una vez que abra la caja 
fuerte, deslizar la puerta dentro de la pared de la caja fuerte y evitar la necesidad de abrir la 
puerta de la caja fuerte 180 º 
Se utiliza sobre todo en los armarios para dejar espacio utilizable. 
Acabado de alta pintura brillante como característica estándar y cajones stainless de acero o de 
madera como una característica opcional. 
Este seguro se construye de la misma construcción de un TL-15x6, protegida con una placa de 
blindaje de los 6 lados del retén seguro, pernos, perno sistema 2 con 1-1/2 "pernos de cromo, 2 
hardplates  y cerrojo de vidrio características estándar. 
 
Además de contar entre otros con los siguientes productos: 
 Archivador Contra Fuego 
 Cajas fuerte Mecánicas  
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 Cajas Fuertes Electrónicas 
 Cajas Fuertes Buzón 
 Casilleros de Seguridad  
 Casilleros de Correspondencia 
 Lockers para Bóveda 
 Mamparas de Vidrio Anti - Bala 
 Postes Ordenadores de Fila 
 Puertas de Bóveda  
 Puertas de Emergencia 
 Puerta Diurna  
 Puertas Corta Fuego  
 Puertas de Seguridad  




2.3.3.2.4. Gráficos Ilustrativos Productos 
Gráfico Nº 13: Caja Fuerte Ul Rsc Safes 
 
Fuente: Pagina Web Surimax. Cía. Ltda. 
Gráfico Nº 14: Caja Fuerte Ul Tl 2.30 X 6 
 
Fuente: Pagina Web Surimax. Cía. Ltda. 
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Gráfico Nº 15: Caja Fuerte Con Puertas Corredizas 
 
Fuente: Pagina Web Surimax. Cía. Ltda. 
Gráfico Nº 16: Caja Fuerte De Cuero 
 
 
Fuente: Pagina Web Surimax. Cía. Ltda. 
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2.3.3.3. Área De Ventas 
La Estructura misma del negocio al cual se dedica Surimax Cía. Ltda., además de la presencia que 
mantiene en el mercado a lo largo de los últimos 40 años, ha facilitado en gran parte los contactos 
con los clientes. 
A pesar de contar con un área de Gerencia Comercial, esta solo cuanta con 2 personas; uno es el 
Gerente de Ventas y el segundo es un Ejecutivo de ventas.  
En base a este detalle se procederá a indicar los problemas existentes en esta área. 
 A pesar de ser una compañía líder en el mercado de cajas de seguridad la situación en 
cuanto al área de ventas es limitada, ya que nada más se centran en recibir  pedidos de 
clientes existentes y clientes recomendados por los antes mencionados.  
 Las estrategias de ventas no están definidas, no existe un área especializada al marketing y 
a la publicidad de los productos. 
 No se cuenta con una base de datos de clientes potenciales o clientes de la competencia a 
los cuales les puede interesar nuestros productos. 
 No existe una imagen de marca con la cual atraer clientes en el futuro. 
 Los precios de venta se sujetan únicamente a la relación de los costos o al precio de 
productos similares en el mercado. 
 Las ventas se realizan de forma directa. No existen distribuidores mayoristas o minoristas. 
 No cuenta con objetivos a cumplir en el año respecto a cuantas unidades se espera vender. 
La compañía al no haber establecido una imagen corporativa respecto a los productos que oferta en 
el mercado, se hace complicada su expansión si no se toma en cuenta los detalles antes 
mencionados. 
2.3.3.3.1. Clientes 
Los clientes que utilizan los servicios de Surimax. Cía. Ltda., son entes públicos y privados, que 
tienen necesidades de seguridad; todos ellos requieren de servicios confiables, de calidad, con 
precios competitivos y entrega oportuna: 
Entre los principales clientes se encuentran: (por sección económica) 
COMERCIO BIENES ALIMENTOS 
COMERCIO BIENES AUTOS 
COMERCIO BIENES ELECTRODOMÉSTICOS 
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COMERCIO BIENES MEDICINAS 
COMERCIO SERVICIOS 
COMPAÑÍAS DE SEGUROS 










RESTAURANTES (BEBIDAS Y ALIMENTOS)  
 
Adicionalmente cabe señalar que los Clientes señalaron mediante encuestas de satisfacción que: 
1. Llevan en su mayoría una relación comercial con Surimax de 2.3 años,  
2. Se enteraron de la compañía mediante referencias y contactos con personas y empresas que 
utilizan dichos productos,  
3. En comparación con otras alternativas de productos, los de Surimax son Mucho mejor, 
4. El producto en la mayoría de casos llego casi siempre en el tiempo acordado, 
5. Los productos de Surimax SI hacen lo que la empresa ofrece que hace, 
6. Los productos de Surimax tienen una excelente calidad, 
7. Respecto a los atributos de Surimax, lo más destacado es su relación calidad/precio 
8. Respecto a sus debilidades consideraron que tienen una deficiente organización  
Como detalles general se indica que la atención post-venta es excelente cuando son manejadas por 
los dueños de la compañía  
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2.3.3.3.2. Linea De Distribucion Ventas Hacia Miami 
 
Gráfico Nº 17: Línea de Distribución, Ventas hacia Miami 
 
Elaborado por: Andrade Freddy, Guerrón Daniel 
 
En Surimax Cía. Ltda., la distribución de sus productos hacia los mercados internacionales, 
(específicamente nos vamos a concentrar en el mercado estadounidense) se realiza según ventas 
directas en un punto intermedio y ventas en tiendas propias del fabricante. 
La línea de distribución de la producción de Surimax se indica a continuación, según la gráfica 
anterior: 
1. Proceso de producción.- se inicia en la planta ubicada en Mirasierra, parroquia de Alangasí. 
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2. Transportación interna Ecuador.- el producto terminado se carga en los camiones para 
conducirlos hacia la aduana. 
2.3. Paso Aduana Ecuador.- el producto llega a la aduana en donde será revisado para 
posteriormente cargarlo a los barcos transportistas con destino Miami. 
4. Barcos transportistas.- llevaran el producto terminado desde las costas ecuatorianas pasando el 
canal de panamá y con destino final Miami.  
5. Llegada puerto Miami.- El barco con la producción llega a los puertos de Miami en donde serán 
revisados para cumplir el proceso de desaduanizacion. 
6. Transportación EEUU.- los camiones en Miami transportaran el producto desde la aduana hacia 
las oficinas de Surimax Miami. 
7. Oficina Surimax Miami.- el producto es embodegado para la posterior venta a los clientes. 
 
2.3.3.4. Área Financiera 
En la nómina de trabajadores proporcionada por Surimax. Cía. Ltda., no consta ninguna persona 
encargada de la Gerencia Financiera, por lo que toda esta actividad la realiza en persona el Gerente 
General de la compañía.  
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2.3.3.4.1. Situación Económica 
Cuadro Nº  10: Situación Económica de Surimax Cía. Ltda. Años 2008-2011 
 
 
Elaboración: Andrade Freddy, Guerrón Daniel 
Fuente: Balances Años 2008-2011 Surimax Cía. Ltda. 
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Elaboración: Andrade Freddy, Guerrón Daniel 





























Gráfico Nº 19: Resultado Económico Surimax Cía. Ltda. Años 2008-2011 
 
Elaboración: Andrade Freddy, Guerrón Daniel 
Fuente: Balances Años 2008-2011 Surimax Cía. Ltda. 
 
Posteriormente a la aplicación de un análisis de tipo horizontal con respecto a datos puntuales 
como el Activo, Pasivo y Patrimonio se dirá que el ACTIVO de la empresa atraviesa por un 
descenso significativo, su pendiente (-) es constante, observándose para el año 2009 el mayor 
bajón, esto debido a factores como la crisis y recesión mundial, donde a pesar de esto logra una 
lenta recuperación hacia su índice inicial, tan solo en una tercera parte en dos años en comparación 
con la caída de $252.168,34 en tan solo un año, panorama poco favorable para la empresa. 
En cuanto al Pasivo, se observa una tendencia creciente, lo que no refleja un medio favorable para 
la generación deseada de Patrimonio, tan solo se observa una ligera mejoría, un descenso del 
Pasivo esto en el año 2010, lo que no genera un cambio en la tendencia descrita. 
Por consecuencia, observará una disminución en el resultado del ejercicio, en la situación 
económica de la empresa. El Patrimonio refleja un descenso vertiginoso de un 122.3%, tomando 
como punto de referencia el valor inicial de $297.306,28 logrado en el año 2008, previo al año de 












































posteriormente tiene una ligera levantada para descender finalmente hasta un valor de 
$(70.007,60). 
Llevándonos a la toma inmediata de medidas correctivas en el manejo de la empresa, donde 
partiremos de una Planificación Estratégica para lograr así remontar éstos índices y mejorar el 




2.3.3.4.1.2. Situación Financiera 
 
Gráfico Nº 20: Resultado Financiero Surimax Cía. Ltda. Años 2008-2011 
 
 
Elaboración: Andrade Freddy, Guerrón Daniel 
Fuente: Balances Años 2008-2011 Surimax Cía. Ltda. 
 
Mediante una descripción analítica a través del tiempo diremos que, al observar las líneas de 
tendencia de tipo lineal, tanto para los ingresos como para los gastos, se puede advertir que para 
ambos rubros sus cifras son similares, mostrando una única separación significativa en el año 2009, 
tiempo el cual coincide justamente, con el periodo de recesión mundial, donde se advierte un 
descenso fuerte en las ventas decayendo en un -29,58%, respecto a las ventas del año 2008, 













































el año 2011 se deja ver una recuperación parcial alcanzando las ventas una cifra de  1’457.900,14 
dólares, con un crecimiento del 7% respecto al año 2010, pero aún por debajo de su más alta cifra 
de ventas alcanzada el año 2008 con  1’991.346,84 dólares.  
Lo que traerá consigo como consecuencia, a pesar de las curvas que describen las tendencia 
negativa tanto para los ingresos como para los gastos, la utilidad tendrá en si una notación 
constante de poco crecimiento, donde habrá que destacar que esta se mantiene a pesar de registrar 
en su curva una baja importante, una cifra extrema de decrecimiento la cual se ubica en 
$(242.3295.42). Siendo importante destacar también que el mejor momento que atravesó la 
empresa en todos sus valores ubicados en los rubros descritos para situación financiera fueron en el 
periodo correspondiente al año 2008, previo a la desestabilización mundial provocada bajo un 




2.3.4. ANALISIS FODA 
2.3.4.1. Análisis Externo 
Ninguna empresa puede existir fuera de su entorno, así que un análisis externo permite determinar 
las oportunidades y amenazas a las que se encuentra expuesta Surimax Cía. Ltda. 
 
2.3.4.1.1. Oportunidades 
 Mercado local en crecimiento.- Cada día con el surgimiento de nuevos negocios, surgen 
clientes potenciales, como es el caso empresas públicas y privadas, que necesitan productos 
para el resguardo de valores y sumas de dinero que reciben diariamente por el giro de cada 
uno de sus negocios 
 Nuevos mercados internacionales.- Durante estos últimos 40 años, Surimax Cía. Ltda., ha 
tenido una fuerte entrada de ingresos de los mercados de EEUU y Centroamérica, por lo 
que con esa experiencia adquirida y además de contar con certificados que abalan la 
calidad de sus productos, no le será difícil ingresar a nuevos mercados.  
 Programas de financiamiento orientados a la industria.- El Ecuador durante los últimos 
años ha venido impulsando la producción y la industria con créditos directos de la CFN y 
del Banco Nacional de Fomento, los que pueden ser utilizados para ampliar la planta de 
producción, comprar materias primas, innovar en tecnología, etc. 
 Tecnología de punta.- En el mundo globalizado de hoy, es sumamente importante y 
necesario la compra de tecnología avanzado con la finalidad de estar siempre a la 
vanguardia en desarrollo de nuevos productos y con la necesidad de abaratar costos. 
 Políticas publicas orientadas al crecimiento del sector metalmecánico.- Un punto 
importante de este gobierno es el incentivo a la producción, esto se puede palpar en la 
puesta en marcha del “Plan Nacional de Desarrollo Social Productivo, capítulo 
manufactura”, que tiene como objetivo central estructurar una propuesta articulada y 
coherente de políticas públicas, que aumente la competitividad del sector industrial 
ecuatoriano. 
 Ampliar la gama de productos.- A pesar de que Surimax Cía. Ltda. tiene una amplia 
variedad de productos, con las maquinarias existentes en este momento se podría tener una 
producción más amplia en artículos que no seas específicamente de seguridad, pero que si 






 Nuevos productores de cajas de seguridad.- En los últimos años se han venido creando 
empresas dedicadas a la fabricación de cajas de seguridad en el país, y aunque nuestra 
empresa ya tiene amplia trayectoria y credibilidad en sus productos, no se debería 
descuidar a la competencia ya que nos podrían quitar clientes potenciales en el futuro 
 Ingreso de productos chinos al país.- El desarrollo de las tecnologías chinas en el mundo 
es inminente, es por ello que sus costos de producción son más bajos, lo que ocasionara 
que ingresen al país con un precio más bajo y podría abarcar gran parte del mercado. 
 Costo de implantación de una nueva fábrica.- Al ser Surimax Cía. Ltda. una empresa 
que dedica gran parte de su producción hacia los mercados internacionales, necesita en un 
futuro ampliar su planta de producción para satisfacer la demanda creciente, pero como la 
implantación de una nueva fábrica maneja costos muy altos, si no consigue el 
financiamiento necesario se verá en problemas de no poder abastecer con productos a todos 
sus clientes. 
 Adelanto del impuesto a la renta.- En este último año en Surimax Cía. Ltda., se pagaron 
$170.000 de IVA y el gobierno planifica poner más cargas impositivas a largo plazo, lo 
que nos hace menos competitivos, por esa falta de recursos líquidos es que competir 
contra; China, Alemania, EEUU y Canadá se vuelve cada vez menos alcanzable; ya que al 
tener como adelanto del Impuesto a la Renta grandes sumas de dinero nos obliga a sacar 
créditos para poder continuar con la producción sin retrasos. 
 Políticas proteccionistas.- La mayoría de los países manejan aranceles y otros impuestos a 
la entrada de productos, entre los cuales las cajas de seguridad no se ven ajenas a estas 
políticas proteccionistas, lo que impide en cierta medida el ingreso a esos mercados, ya que 
al no poder aumentar los precios, se disminuiría considerablemente el margen de utilidad.   
 Incremento del salario digno.- El incremento del salario digno nos obliga a transmitir 
esos costos a los precios, lo que a la larga sin desarrollo tecnológico nos volverá cada vez 
menos competitivos. 
 
2.3.4.2. Análisis Interno 
Los elementos internos que se deben analizar durante el análisis FODA corresponden a las 
fortalezas y debilidades que se tienen respecto a la disponibilidad de recursos de capital, personal, 





 Normas de calidad en la elaboración de sus productos.- El desarrollo y producción de 
cada producto se realiza bajo todas las Normas técnicas y de calidad que solicita el Estado 
ecuatoriano 
 Experiencia de sus trabajadores.- en nuestra empresa tenemos trabajadores con amplia 
experiencia en la elaboración de productos manufacturados e industriales, lo que da 
detalles únicos a nuestros productos 
 Trayectoria en el mercado.- Los 40 años de funcionamiento de Surimax Cía. Ltda. en el 
mercado ecuatoriano, es un aval de buen producto a los ojos de nuestros clientes 
 Satisfacción en sus productos.- Nuestras cajas de seguridad brindan características únicas 
con respecto a productos de la competencia de similares precios, por lo que los clientes 
prefieren los productos porque tienen tiempos de apertura más largos, soportan condiciones 
extremas de funcionamiento, entre ellas altas temperaturas, etc. 
 Certificados de calidad internacional.- El certificado de calidad UL expedido por 
Underwriters Laboratories inc., les da a nuestros clientes la seguridad de que estamos 




 Capacitación técnica del personal.- Nuestro personal a pesar de tener mucha experiencia 
y conocimiento empírico, está faltando capacitación técnica en los procesos productivos 
que cumplen cada uno en sus respectivas áreas de trabajo. 
 Contratación de personal especializado.- En la planta de producción no existe jefes para 
cada área de trabajo, por lo que se debería contratar personal especializado que pueda 
apoyar en los procesos y dirigir de manera correcta a su personal a cargo. 
 Baja Innovación en tecnología.- Las maquinas con las que se cuenta en la empresa, están 
desactualizadas con respecto a las que están surgiendo día a día en los mercados 
internacionales 
 Limitación espacio físico.- Si se quiere ser líderes en el mercado de cajas fuertes, esto 
debe ir acompañado de crecimiento físico, por lo que es indispensable abrir nuevas plantas 
productivas en el país, así como el extranjero. 
 Publicidad escaza.- En Surimax Cía. Ltda., no existe un departamento encargado de 
Marketing y publicidad, lo cual en este mundo globalizado se vuelve primordial con el afán 
de captar cada día más clientes. 
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 Organigrama mal estructurado.- No se tiene un Organigrama correctamente estructurado 
correspondiente a que es lo que hace cada departamento, y mucho menos a que función se 
encuentra asignado el personal, que labora.
76 
 
2.3.4.3. Matriz Foda De Surimax Cía. Ltda.  
 
Cuadro Nº  11: Matriz FODA de Surimax Cía. Ltda. 
 
 
Elaboración: Andrade Freddy, Guerrón Daniel 
Fuente: Análisis Interno y Externo de Surimax Cía. Ltda. 
FACTORES INTERNOS 
(controlables)
FACTORES EXTERNOS           
(no controlables)
FORTALEZAS OPORTUNIDADES
F1. Normas de calidad en la elaboración de sus productos O1. Mercado local en crecimiento
F2. Experiencia de sus trabajadores O2. Nuevos mercados internacionales
F3. Trayectoria en el mercado
O3. Programas de financiamiento orientados a la 
industria
F4. Satisfacción en sus productos O4. Tecnología de punta
F5. Certificados de calidad internacional
O5. Políticas publicas orientadas al crecimiento del 
sector metalmecánico
O6. Ampliar la gama de productos
DEBILIDADES AMENAZAS
D1. Capacitación técnica del personal A1. Nuevos productores de cajas de seguridad
D2. Contratación de personal especializado A2. Ingreso de productos chinos al país
D3. Baja Innovación en tecnología A3. Costo de implantación de una nueva fabrica
D4. Limitación espacio físico A4. Adelanto del impuesto a la renta
D5. Publicidad escaza A5. Políticas proteccionistas








El análisis DAFO es la herramienta estratégica por excelencia más utilizada, aunque a veces de 
forma intuitiva y sin conocer su nombre técnico. El beneficio que se obtiene con su aplicación es 
conocer la situación real en que se encuentra la organización de transportes, así como el riesgo y 
oportunidades que le brinda el mercado. El objetivo del análisis DAFO es el de que todas las partes 
involucradas en la actividad identifiquen las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades que 
puedan afectar en mayor o menor medida a la consecución de la DP. 
Este análisis en común permite identificar una cantidad de ideas tres veces superior a la que 
generarían los mismos individuos trabajando por separado. En un buen análisis en común, cada 
miembro del equipo estimula las ideas de los demás con las suyas propias y los resultados 
frecuentemente son híbridos de muchas contribuciones.  
EL NOMBRE LO ADQUIERE DE SUS INICIALES DAFO: 
 Debilidades, también llamadas puntos débiles: son aspectos que limitan o reducen la 
capacidad de desarrollo efectivo de la estrategia de la organización, constituyen una 
amenaza para la organización y deben, por tanto, ser controladas y superadas. 
 Amenazas: se define como toda fuerza del entorno que puede impedir la implantación de 
una estrategia, o bien reducir su efectividad, o incrementar los riesgos de la misma, o los 
recursos que se requieren para su implantación, o bien reducir los ingresos esperados o su 
rentabilidad. 
 Fortalezas, también llamadas puntos fuertes: son capacidades, recursos, posiciones 
alcanzadas y, consecuentemente, ventajas competitivas que deben y pueden servir para 
explotar oportunidades. 
 Oportunidades: es todo aquello que pueda suponer una ventaja competitiva para la 
organización, o bien representar una posibilidad para mejorar la rentabilidad de la misma o 
aumentar la cifra de sus negocios. 
 
Las debilidades y fortalezas pertenecen al ámbito interno de la organización, al realizar el análisis 
de los recursos y capacidades; este análisis debe considerar una gran diversidad de factores 
relativos a aspectos de prestación del servicio, marketing, financiación, generales de organización. 
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Para el análisis de las debilidades y fortalezas debe considerar áreas como las siguientes: 
 Análisis de recursos: capital, recursos humanos, sistemas de información, activos fijos, 
activos no tangibles. 
 Análisis de actividades: recursos, creatividad. 
 Análisis de riesgos: con relación a los recursos y a las actividades de la organización. 
 Análisis de histórico: la contribución consolidada de las diferentes actividades de la 
organización. 
 
CONVIENE HACERSE PREGUNTAS COMO ÉSTAS: 
 ¿Cuáles son aquellos cinco a siete aspectos donde usted cree que supera a sus principales 
competidores? 
 ¿Cuáles son aquellos cinco a siete aspectos donde usted cree que sus competidores lo 
superan? 
 
AL EVALUAR LAS FORTALEZAS DE SU ORGANIZACIÓN, TENGA EN CUENTA QUE 
ÉSTAS SE PUEDEN CLASIFICAR ASÍ: 
 
 FORTALEZAS COMUNES 
Cuando una determinada fortaleza se localiza en un gran número de organizaciones competidoras. 
La paridad competitiva se da cuando un gran número de organizaciones competidoras están en 
capacidad de implementar la misma estrategia. 
 FORTALEZAS DISTINTIVAS 
Cuando una determinada fortaleza se localiza solamente en un reducido número de organizaciones 
competidoras. Las organizaciones que saben explotar su fortaleza distintiva, generalmente logran 
una ventaja competitiva y obtienen utilidades económicas por encima del promedio de su sector. 
Las fortalezas distintivas podrían no ser imitables cuando: 
 Su adquisición o desarrollo pueden depender de una circunstancia histórica única que otras 
organizaciones no pueden copiar. 
 Su naturaleza y carácter podría no ser conocido o comprendido por las organizaciones 
competidoras. 
 
FORTALEZAS DE IMITACIÓN DE LAS FORTALEZAS DISTINTIVAS 
Es la capacidad de copiar la fortaleza distintiva de otra organización y de convertirla en una 
estrategia que genere utilidad económica. 
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La ventaja competitiva será temporalmente sostenible cuando subsiste después de que cesan todos 
los intentos de imitación estratégica por parte de la competencia. 
Al evaluar las debilidades de la organización, conviene tener en cuenta que nos estamos refiriendo 
a aquellas que le impiden a la organización seleccionar e implementar estrategias que le permitan 
desarrollar su misión. Una organización tiene una desventaja competitiva cuando no está 
implementando estrategias que generen valor mientras otras firmas competidoras si lo están 
haciendo. 
Las amenazas y oportunidades pertenecen siempre al entorno externo de la organización, debiendo 
ésta superarlas o aprovecharlas, anticipándose a las mismas. Aquí entra en juego la flexibilidad y 
dinamismo de la organización. 
Las oportunidades se encuentran en aquellas áreas que podrían generar muy altos rendimientos. 
Las amenazas están en aquellas áreas donde la organización encuentra dificultad para alcanzar altos 
niveles de rendimiento. 
Conviene considerar áreas como: 
 Análisis del Entorno 
Estructura de su organización (proveedores, clientes, mercados, competidores). 
 Grupos de interés 
Gobierno, instituciones públicas, sindicatos, gremios, accionistas, comunidad. 
 El entorno visto en forma más amplia (aspectos demográficos, políticos, legislativos, 
etc.) 
Es recomendable formularse preguntas como: 
 ¿Cuáles son realmente las mayores amenazas que enfrenta en el entorno? 
 ¿Cuáles son las mejores oportunidades que tiene? 
Lo realmente válido consistirá en tener el menor número de amenazas y debilidades y el mayor 
número de oportunidades y fortalezas. 
Las amenazas y debilidades, una vez identificado el mayor número posible, deberán estar acotadas 
de la mejor forma, para minimizar los efectos negativos, caso de producirse, o potenciarlas, 
convirtiéndolas en oportunidades y fortalezas. 
Las oportunidades y fortalezas tendrán que ser cuidadas, mantenidas y utilizadas.
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3.1.1. ESTRATEGIAS MATRIZ DOFA  
La matriz DOFA es un instrumento metodológico que sirve para identificar acciones viables 
mediante el cruce de variables, en el supuesto de que las acciones estratégicas deben ser ante todo 
acciones posibles y que la factibilidad se debe encontrar en la realidad misma del sistema. En otras 
palabras, por ejemplo la posibilidad de superar una debilidad que impide el logro del propósito, 
solo se la dará la existencia de fortalezas y oportunidades que lo permitan. El instrumento también 
permite la identificación de acciones que potencien entre sí a los factores positivos. Así tenemos los 
siguientes tipos de estrategias al cruzar el factor interno con el factor externo:  
Cuadro Nº  12: Como Elaborar Estrategias a Partir del FODA 
 
 
 Estrategias FO o estrategias de crecimiento son las resultantes de aprovechar las mejores 
posibilidades que da el entorno y las ventajas propias, para construir una posición que 
permita la expansión del sistema o su fortalecimiento para el logro de los propósitos que 
emprende.  
 Estrategias DO son un tipo de estrategias de supervivencia en las que se busca superar las 
debilidades internas, haciendo uso de las oportunidades que ofrece el entorno.  
 Estrategias FA son también de supervivencia y se refiere a las estrategias que buscan 
evadir las amenazas del entorno, aprovechando las fortalezas del sistema.  
 Las estrategias DA permiten ver alternativas estratégicas que sugieren renunciar al logro 
dada una situación amenazante y débil difícilmente superable, que expone al sistema al 
fracaso.  
 
El cruce del factor interno por el factor externo supone que el sistema está en equilibrio interno; 




esto es, que las debilidades que tiene no han podido ser superadas por sí mismo. Sin embargo esta 
no es una situación frecuente; el sistema puede tener aún debilidades que por una u otra razón no se 
han superado, pudiendo hacerlo con sus propias posibilidades. Esto sugiere encontrar estrategias 




3.2. PLAN ESTRATEGICO 
Para definir adecuadamente la planificación se debe considerar que en la organización no se trabaja 
en forma independiente, cada área busca su mismo resultado sino mira la organización como un 
todo, en la cual se integre cada área, cada departamento como un sistema, y que cada integrante y 
su entorno van a ser importante dentro de ella. El proveedor, el cliente, la competencia, cada una 
aporta un granito de arena para que la empresa funcione y desarrolle sus estrategias para crecer en 
el mercado. 
Teniendo de base estos argumentos, ahora se puede definir la planificación estratégica, en: 
 Como lo dice el Joaquín Rodríguez en su libro: “Cómo aplicar la planeación estratégica a la 
pequeña y mediana empresa” 
“Es un documento formal elaborado por escrito que sigue un proceso lógico, progresivo, realista, 
coherente, orientado a las acciones futuras que habrán de ejecutarse en una empresa, utilizándose 
los recursos disponibles, procurando el logro de sus objetivos y que, al mismo tiempo, establezca 
los mecanismos de control de dichos logros”. 
 Son pasos secuénciales que hay que seguir para cumplir un objetivo general y que debe 
cumplirse por el periodo de 5 o más años. 
 Es una herramienta en la que permite establecer estrategias para llegar a cumplir una visión 
tomando en cuenta la misión de la empresa.  
 Es definir líneas de acción para un periodo de 5 años, en donde tomando en cuenta la 
misión y la situación actual permita desarrollar objetivos y estrategias que pueda cumplir el 
sueño a futuro de una organización. 
  
Su definición más completa debe describirse desde varios ángulos: La proyección de las decisiones 
actuales, proceso, filosofía y estructura. 
La proyección de las decisiones actuales: La Planificación Estratégica delinea y establece las 
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posibles alternativas de los cursos de acción en el futuro, y al escoger  alternativas, estas se 
transforman en la base para la toma de decisiones presentes. 
 Proceso: Se inicia con el establecimiento de metas organizacionales, define estrategias y 
políticas para lograr estas metas y desarrolla planes detallados para asegurar la 
implantación exitosa de las estrategias. Es continuo, tomando en cuenta los cambios en el 
ambiente. 
 Filosofía: Es una actitud, una forma de vida; requiere dedicación para actuar con base en la 
observación del futuro y una determinación para una planificación constante y sistemática 
como parte integral de la dirección. 
 Estructura: Une varios tipos de planes estratégicos de largo plazo y planes operativos, 
entre éstos los programas a mediano plazo y presupuestos a corto plazo. 
Entonces se puede concluir que la planificación estratégica es definir pasos determinando primero 
¿dónde estamos? a través de un diagnóstico, contando con quienes estamos, para luego definir con 
estrategias hacia donde queremos llegar. 
 
3.2.1. IMPORTANCIA DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA 
 Como punto de partida la planificación estratégica es importante porque afecta muchas de 
las acciones que los gerentes toman 
 Da metas específicas y proporciona a su personal una visión unificada 
 Observa la situación real de la empresa y traza un camino a futuro tomando como base las 
situaciones actuales y los recursos que tiene la organización 
 Reduce la incertidumbre y el riesgo 
 Mantiene a la vez el enfoque en el futuro y en el presente 
 Refuerza los principios adquiridos en la misión, visión y estrategia 
 Fomenta la planificación y la comunicación interdisciplinarias 
 Asigna prioridades en el destino de los recursos 
 Constituye el puente con el proceso de planificación táctica a corto plazo 
 Obliga a los ejecutivos a ver la planificación desde la macro perspectiva, señalando los 
objetivos centrales a modo que pueden contribuir a lograrlos 
 Propicia el desarrollo de la empresa 
 Maximiza el aprovechamiento de los recursos (administra adecuadamente los recursos sean 
estos económicos, materiales, humanos, tecnológicos) 




 Se puede desarrollar los tres tipos de control según lo planificado (control antes de 
planificar, control al momento de desarrollar la planificación, y control después de 
planificar – retroalimentación) 
 Da la dirección de las actividades de la empresa 
 Minimiza el desperdicio y la redundancia 
 Reduce el impacto del cambio 
 
3.2.2. ELEMENTOS DEL ENFOQUE ESTRATEGICO 




Gráfico Nº 21: Como Iniciar Una Planificación Estratégica 
 
Como se puede observar en el gráfico, son cinco los elementos que contiene el enfoque estratégico, 
sin uno de ellos no se puede desarrollar en perfectas condiciones la planificación estratégica. Ahora 
si se tiene todos los elementos y no existe la gestión o toma de decisión adecuada no puede haber la 
implantación de la planificación. Por lo tanto, no solamente al inicio de hacer la planificación 
estratégica sino al implementarla y evaluarla se debe explicar cada uno de los elementos del 
enfoque estratégico.  
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Que se enumera a continuación: 
 
ENTORNO.-  El entorno dentro del plan estratégico, es el punto de partida pues al iniciar la 
planificación se debe enfatizar la importancia de los factores externos que existen en la 
organización, mirar cómo están las necesidades dentro del mercado, identificando quienes 
contribuyen a los procesos que generan valor en la empresa. La toma de decisión va a depender 
mucho en cómo cambia el entorno. 
 
PARTICIPACIÓN.- Todos los miembros de la organización deben participar en la elaboración y 
desarrollo del plan estratégico. Inclusive se debe contar con la participación de clientes, 
proveedores y socios para que se pueda cumplir a cabalidad el plan. Con el plan estratégico se 
establece una cultura de participación en la organización. Crea desafíos y premia la innovación 
colectiva. 
 
ESTRATEGIA.- La estrategia debe ser enfocada al mejoramiento de la organización como tal. 
Define el objetivo a ser logrado. Identifica el ambiente interno y externo donde el objetivo será 
logrado. Identifica actores, factores y acciones. Es donde se administra adecuadamente los recursos 
de una organización. 
 
GESTIÓN.- La gestión es la manera como se toma las decisiones en la organización. Se enfoca 
directamente a que la persona que dirige la organización este de acuerdo con el plan estratégico que 
se está elaborando, si no existe la apropiación de los gerentes o de los dueños el plan queda como 
documento de biblioteca. Establece la cultura de la secuencia de los planes y de empujar a la 
organización al crecimiento y al desarrollo. 
 
FUTURO.- Es uno de los elementos del enfoque estratégico que permite determinar hacia dónde 
queremos llegar. Con el futuro se construye escenarios, tendencias y desafíos. Se asume 
compromisos mirando hacia el futuro en un largo plazo. Se identifica problemas actuales para 




COMPETITIVIDAD Y CAMBIO 
La competitividad y el cambio se relacionan al tema de cómo la empresa o institución puede 





 Globalización: La tendencia actual en el mundo es compartir los mercados a nivel global. 
El mundo cada vez es más pequeño y siempre dependemos de lo que pasa en otros lugares. 
Anteriormente en las organizaciones sólo veían el mercado nacional como un ambiente 
externo que influye en la organización. Actualmente, este panorama ha cambiado y las 
empresas dependen mucho de lo que pasa a nivel internacional. La información y la cultura 
se internacionalizan. Por lo tanto al momento de tomar decisiones debemos tomar en 
cuenta los cambios que ocurren a nivel mundial, en donde me va afectar o beneficiar 
dependiendo si son oportunidades o amenazas. 
 Descentralización: Es una tendencia que se va imponiendo en varios países. Es dejar de 
centralizar (mantener en una sola persona o área) la toma de decisiones en las 
organizaciones. Muchas instituciones actualmente delegan la toma de decisiones en un área 
determinada y permiten mayor flexibilidad, agilidad, y participación a nivel grupal. Las 
personas que fueron delegadas pueden tomar las decisiones adecuadas sin que tenga que 
requerir de otro criterio.  
 Lógica de Mercado: Este elemento se relaciona a la forma como se debe ubicar los 
productos en una organización, viendo la participación que éste tiene en relación con los 
productos de la competencia, y productos sustitutos. Se toma en cuenta los gustos y 
necesidades que tienen los clientes y las maneras de cómo satisfacerlas. Viendo los 
servicios que brindan las empresas y la forma de actuar del cliente ante el mercado. 
 Inversiones: Para desarrollar estrategias dentro de las organizaciones se debe tomar en 
cuenta el dinero que tiene la empresa para invertir. Pues antes de tomar decisiones o 
desarrollar estrategias debemos tener presente los recursos que contamos. Para crecer como 
empresa hay que invertir en nuevas tecnología, la creación de nuevas sucursales, nuevos 
productos, etc. 
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Mezclando los elementos antes mencionados y haciendo referencia a la productividad  y la gestión 
que la empresa pueda  hacer para crecer y ampliarse, se debe tomar decisiones como la adquisición 
de tecnología de punta, personal capacitado para el desarrollo de las actividades, tener precios 
competitivos y tender la calidad tanto en el servicio como en el producto. 
 
3.2.3. PENSAMIENTO ESTRATEGICO 
Antes de iniciar la explicación del pensamiento estratégico se debe definir que es estrategia. 
La estrategia es el elemento básico que se traza para alcanzar y ejecutar los resultados de una 
organización. Ésta crea una dirección unificada que establece diversos objetivos y unidad el empleo 
de los recursos que se utiliza para alcanzarlos. 
Se toma como punto importante que al diseñar estrategias basadas de acuerdo a la situación actual 
de la organización se está poniendo énfasis en que la empresa desea mejorar y crecer como tal.  
Las estrategias se pueden ver desde dos puntos de vistas, estrategias defensivas y estrategias 
ofensivas. Para poder explicar esta clasificación vamos a hacer referencia a la filosofía que tiene el 
libro “El Arte de la Guerra” de Sun Tzú, el cual nos dice que el ejército al momento de combatir 
podía atacar de dos formas la una haciéndose la víctima y la otra atacaba directamente. 
La estrategia defensiva, el ejército se hacia la victima demostraba a su contrincante que no está 
preparado para enfrentarlo, y éste confiado decide atacar, entonces al momento que le ataca el 
ejército débil saca su armazón y lo vence, esto ocurre en las empresas cuando son empresas 
pequeñas que no han sobresalido ante las demás, pero al reformar la organización buscan un punto 
de excelencia que les permiten ser mejores que las grandes empresas de su tipo, entonces abarcan 
el mercado en un porcentaje mayor porque las otras no están preparadas. 
La estrategia ofensiva, el ejército atacaba directamente a su contrincante, y planificaba como 
defenderse y con qué recursos le enfrentaba, demostraba todo en el campo de batalla. Trataba de 
diferenciar debilidades y fortalezas del contrincante y allí en lo débil lo atacaba. 
Ahora, con todo lo antes mencionado se desarrollará la siguiente definición: “Estrategia es el 
patrón de respuesta de la organización a su ambiente. La estrategia pone los recursos (humanos, 
financieros, materiales y tecnológicos) en juego frente a los problemas y riesgos que plantea el 




3.2.4. IMPORTANCIA DE DISEÑAR UNA ESTRATEGIA 
 Se logra los objetivos, a largo, mediano y corto plazo. 
 Es un lineamiento general, que permite guiar las acciones de la empresa al establecer 
varios caminos para llegar a un determinado objetivo. 
 Sirve como base para lograr los objetivos y ejecutar la decisión. 
 Facilita la toma de decisiones al evaluar alternativas, eligiendo la mejor. 
 La creciente competencia hace necesario el establecimiento de estrategias. 
 Desarrolla la creatividad en la solución de problemas. 
 
Para pensar estratégicamente se debe analizar no solamente los elementos antes mencionados sino 
que exista una persona con liderazgo que permita guiar al personal de la organización y los dirija 
hacia su bienestar. Ahora existen muchas herramientas para  diseñar estrategias, pero lo 
fundamental es conocer la organización en su sistema como está y desde allí iniciar el diseño de 
estrategias para defenderse o para ser ofensivos todo el tiempo.  
En un escenario desarrollado por el cambio y la transformación, las formas de pensar tradicionales 
basadas en la repetición histórica, infiriendo que lo que va a ocurrir es más de lo mismo, caen 
abruptamente ante nuevas realidades, si se pretende pensar tradicionalmente para encarar las 
nuevas situaciones, atípicas, graves pues se refieren a lo social, requieren de creatividad, 
innovación, imaginación, reflexión original y, además de todo ello hacerlo de una manera continua, 
produciendo aprendizaje de los resultados alcanzados y capitalizando experiencia de situaciones y 
escenarios análogos.  
Ello no implica que el pensamiento estratégico se constituya en un pensamiento interactivo que 
desarrolla la inteligencia a través de su práctica y que auto-produce conocimientos para 
incrementar la capacidad de generar alternativas viables para definir objetivos y transformarlos en 
resultados.  
Si el pensamiento tradicional procura forzar las situaciones de la realidad para adecuarlas a los 
esquemas rígidos pre elaborados, el pensamiento estratégico opera a la inversa, es decir produce 
esfuerzos notables por entender e interpretar el entorno, el escenario, el espacio donde debe 
desarrollar su actividad y donde están instaladas las necesidades, en una búsqueda persistente para 
adaptar y aprovechar la mejor combinación de los recursos existentes.  
En el pensamiento estratégico se combinan elementos múltiples y complejos pero, quizás, uno de 
los aspectos más importantes es que puede ser aprendido, o sea que invirtiendo en conocimiento 
podemos transformar pensamiento tradicional en pensamiento estratégico.  
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La imagen de la planificación estratégica resulta imprescindible para el mejor aprovechamiento de 
los recursos, generalmente escasos, pero no debe adherirse a ella sin reservas.  
Uno de los desafíos prioritarios lo constituye, para el estratega, el conocimiento de las capacidades 
y recursos de la organización tanto actuales como potenciales para reflexionar acerca de las 
direcciones estratégicas correctas y viables.  
Los dirigentes son artesanos y la estrategia su materia prima arcilla. Por un lado el pasado de la 
organización, su historia, valores, cultura y estilo de funcionamiento; es decir, la particular 
identidad que diferencia una entidad de otra, que puede a veces condicionar fuertemente y 
restringir un futuro promisorio en términos de aprovechamiento de las oportunidades o necesidades 
del contexto a satisfacer. De allí que la estrategia se define como alguna forma de plan, de 
orientación explícita para la conducta futura. Combina intencionalidad con deliberación, por lo 
tanto modela pensamiento con acción y actitud de cambio. De ello se deriva una expresión mayor y 
más comprometida que se identifica como cambio estratégico. Cuando a esta expresión recurrimos, 
estamos vinculando dos procesos: la necesidad de cambiar, complementada con hacerlo de una 
manera abrupta, contundente, repensando de otra forma, girar el enfoque, cambiar el centro de la 
cuestión. Es un tipo de cambio, el estratégico, que parte de paradigmas y enfoques de la realidad 
más sustantivos y centrales.  
De allí que la planificación estratégica debe ser reconocida por lo que es, un medio, no para crear 
estrategias sino para programar estrategias ya formuladas tratando formalmente sus implicancias, 
su naturaleza esencialmente analítica, basada en la descomposición en elementos; mientras que, en 
cambio, el proceso de formulación y diseño de estrategias es esencialmente sintético.  
El tema es manejarse dentro de una orientación estratégica capaz de detectar el perfil de 
necesidades y planificar estratégicamente las únicas o múltiples alternativas para satisfacerlas.  
La gestión estratégica es un camino que se recorre en conjunto, más identificada con la visión y el 
compromiso que con las técnicas analíticas. Por ello, los responsables de gestionar 
estratégicamente, en ambientes participativos y solidarios desarrollan capacidades para detectar 
pautas emergentes y para ayudar a que tomen una forma concreta de implementación. Como las 
flores que aparecen inesperadamente en un jardín, algunas estrategias emergentes deben ser 
cosechadas inmediatamente, pues resulta una forma positiva de capitalizar pensamiento 





3.2.5. ETAPAS DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA 
Como se había identificado anteriormente en la estructura de esta unidad, la planificación 
estratégica se desarrolla en las siguientes etapas: 
 Etapa 1: Bases para el inicio de la Planificación Estratégica. 
 Etapa 2: Diagnóstico Estratégico. 
 Etapa 3: Direccionamiento Estratégico. 
 Etapa 4: Plan Táctico, Planes Operativos e Indicadores Gestión. 
 
En lo que respecta a la primera etapa, ésta corresponde a la preparación que debe tener la 
organización para iniciar el proceso de planificación, en ésta se puede tomar como punto de 
referencia que todos los integrantes estén de acuerdo y comunicados en la realización de este tipo 
de planificación, ya que el desarrollo y la aplicación de ésta va depender el futuro de la compañía, 
otro punto importante que hay que recalcar es que se debe mirar que recursos tengo, iniciando con 
la formación de un grupo que dirija el proceso, para después tener en cuenta si se tiene los 
elementos del enfoque estratégico, explicados en este bloque. 
No hay que olvidar que si la persona que está al mando de la organización no está de acuerdo con 
la realización de este proceso, no se puede aplicar la planificación estratégica, y quedaría como un 
documento más de la biblioteca de la institución. 
El resto de etapas de la planificación estratégica se verán en los siguientes capítulos de esta unidad, 
pero a continuación se hará una breve explicación general de cada una. 
 Diagnóstico Estratégico: Es una herramienta que se utiliza para analizar la situación 
interna y externa de una organización. En esta etapa se puede desarrollar mediante varios 
enfoques, entre los cuales: 
 Análisis FODA 
 Marco Lógico 
 Análisis de las 5 Fuerzas de Michael Porter 
 Direccionamiento Estratégico: Es definir hacia dónde queremos ir tomando como punto 
de partida la misión por la cual fue creada la organización y donde estamos ahora. Esta 
etapa se divide en los siguientes elementos: 





 Objetivo General 
 Objetivos Específicos 
 Estrategias 
 Políticas 
 Normas- Reglamentos 
 Procedimientos 
 Programas 
 Mapa Estratégico 
Ahora bien, las dos etapas antes mencionadas, dan el lineamiento y la unidad de acción que se va a 
tomar en la organización, pero como no se puede desarrollar las actividades en forma secuencial 
hasta este punto. Se debe orientar el cumplimiento de las estrategias de cada año que permita la 
aplicación del plan estratégico, para esto, se necesita de la elaboración de la siguiente etapa. 
 Plan Táctico, Planes Operativos e Indicadores de Gestión: Para mencionar a los tres 
elementos, se va dar una definición por cada uno de ellos: 
 La Planificación Táctica: Es el desarrollar estrategias a mediano plazo que al plasmarlos 
en un plan permitirá la consecución de los objetivos. El plan táctico produce planes en 
áreas específicas de la organización, ejemplos, (planes de marketing, plan de ventas, plan 
de producción, plan financiero). 
 Planes Operativos o Planes de Acción: Son planes a corto plazo, que desglosa el 
desarrollo de las estrategias y actividades de una organización. 
 Indicadores de Gestión: Son unidades de medidas en donde se busca medir el 
rendimiento de una organización frente a sus metas, objetivos y resultados. Para desarrollar 
este estudio se verá los tres tipos de indicadores que son: Indicadores de Gestión 
Corporativos, Indicadores de Gestión por unidades estratégicas de negocio y los 
Indicadores de Gestión por unidad operativa. Todos ellos transforman la gestión que se 
lleve a cabo al aplicar la planificación estratégica. 
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3.3 CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
Es una estructura que nace del choque entre la necesidad de edificar capacidades competitivas de 
largo alcance y el objeto inmovible del modelo de contabilidad financiera del coste histórico. Fue 
creado para integrar indicadores derivados de la estrategia, y aunque sigue reteniendo indicadores 
financieros de la actuación pasada, el cuadro de mando integral introduce los inductores de la 
actuación financiera futura. 
Los objetivos e indicadores del cuadro de mando se derivan de la visión y estrategia de una 
organización, y contemplan la actuación de la organización desde cuatro perspectivas: la financiera, 
la del cliente, la del proceso interno y la de formación y crecimiento. 
 
Gráfico Nº 22: Perspectivas de la Planificación Estratégica 
 
 




3.3.1. CUADRO DE MANDO INTEGRAL COMO SISTEMA DE GESTION 
El cuadro de mando integral pone énfasis en que los indicadores financieros y no financieros deben 
formar parte del sistema de información para empleados en todos los niveles de la organización. 
Los empleados de primera línea han de comprender las consecuencias financieras de sus decisiones 
y acciones, los altos ejecutivos deben comprender los inductores del éxito financiero a largo plazo. 
El cuadro de mando integral debe transformar el objetivo y la estrategia de una unidad de negocio 
en objetivos e indicadores tangibles.  
Los indicadores representan un equilibrio entre los indicadores para accionistas y clientes y los 
indicadores internos de los procesos críticos de negocio, innovación, formación y crecimiento. Los 
indicadores están equilibrados entre los resultados y los inductores que impulsan la actuación 
futura. Y el cuadro de mando está equilibrado entre las medidas objetivas y fácilmente 
cuantificadas de los resultados y las subjetivas, y en cierto modo crítico, inductor de la actuación de 
los resultados. 
Las empresas innovadoras están utilizando el cuadro de mando como un sistema de gestión 
estratégica, para gestionar su estrategia a largo plazo. Están utilizando el enfoque de medición del 
cuadro de mando para llevar a cabo procesos de gestión decisivos como: 
 
 CLARIFICAR Y TRADUCIR LA VISION Y LA ESTRATEGIA 
El proceso del cuadro de mando empieza cuando el equipo de alta dirección se pone a trabajar para 
traducir la estrategia de su unidad de negocio en unos objetivos estratégicos específicos. Para fijar 
los objetivos financieros, el equipo debe pensar en si van a poner énfasis en el crecimiento del 
mercado y los ingresos o en la generación de cash flow. Pero, especialmente de cara a la 
perspectiva del cliente, el equipo debe ser explícito en cuanto a los segmentos de clientes y de 
mercado en los que ha decidido competir. 
Una vez se han establecido los objetivos de clientes y financieros, la organización identifica los 
objetivos y los indicadores para su proceso interno. Esta identificación representa una de las 
innovaciones y beneficios principales del enfoque del cuadro de mando integral. 
La vinculación final con los objetivos de formación y crecimiento revela la razón fundamental para 
realizar inversiones importantes en el perfeccionamiento de empleados, en tecnología y sistemas de 




 COMUNICAR Y VINCULAR LOS OBJETIVOS Y LOS INDICADORES 
ESTRATEGICOS 
Los objetivos e indicadores estratégicos del cuadro de mando integral se comunican a través de 
toda una organización, por medio de los boletines internos de una empresa, los tablones de 
anuncios, videos e incluso de forma electrónica, a través de ordenadores personales e instalados en 
red. La comunicación sirve para a todos los empleados los objetivos críticos que deben alcanzarse 
si se quiere que la estrategia de la organización tenga éxito. 
Al final del proceso de comunicación y vinculación, todo el mundo en la organización debe 
comprender los objetivos a largo plazo de la unidad de negocio, así como la estrategia para 
conseguir estos objetivos. 
 
 PLANIFICACIÓN, ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS Y ALINEACIÓN DE 
INICIATIVAS ESTRATÉGICAS 
Para alcanzar los objetivos de una organización, los directivos deben identificar objetivos de 
extensión para sus clientes, procesos internos y objetivos de formación crecimiento. 
Una vez que se han establecido los objetivos de extensión, los directivos pueden alinear su calidad 
estratégica, tiempo de respuesta e iniciativa de reingeniería para conseguir los objetivos de avances. 
De esta forma, el Cuadro de Mando Integral proporciona la justificación, el enfoque y la 
integración necesaria para los programas de mejora continua, reingeniería, etc. 
El proceso de planificación y de gestión del establecimiento de los objetivos permite la 
organización: 
 Cuantificar los resultados a largo plazo que desea alcanzar 
 Identificar los mecanismos y proporcionar los recursos necesarios para alcanzar estos 
resultados 
 Establecer metas a corto plazo para los indicadores financieros y no  financieros del cuadro 
de mando integral 
 
 AUMENTAR EL FEEDBACK Y LA FORMACIÓN ESTRATÉGICA 
El énfasis sobre la causa-efecto a la hora de construir un Cuadro de Mando introduce sistemas de 
pensamiento dinámico. Permite que individuos de diversas partes de una organización comprendan 
la forma en que encajan las piezas, la forma en que su papel influye en los demás e, incluso, en 
toda la organización. 
Las organizaciones en la era de la información operan hoy en unos entornos más turbulentos, y la 
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alta dirección necesita recibir el feedback sobre unas estrategias más complicadas. La estrategia 
planificada, aunque se inició con la mejor de las  intenciones y con la mejor información y 
conocimientos disponibles, puede que ya no sea apropiada o validad para las condiciones actuales. 
En unos entornos que cambian tan frecuentemente, pueden surgir nuevas estrategias de 
capitalización de oportunidades o de contrarrestar amenazas, que no se preveían cuando se articuló 
el plan estratégico inicial. Es frecuente que las ideas para aprovechar nuevas oportunidades 
procedan del personal que se encuentra muy abajo en la organización. Sin embargo los sistemas de 
gestión comunes no animan ni facilitan la comprobación de la estrategia en entornos cambiantes, es 






Gráfico Nº 23: Estructura o Marco Estratégico para la Acción 
 
 
3.3.3. POR QUE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN LA EMPRESA 
Las mediciones son importantes: “Si no puedes medirlo, no puedes gestionarlo”. Si las empresas 
han de sobrevivir y prosperar en la competencia de la era de la información, han de utilizar 
sistemas de mediciones y de gestión, derivados de sus estrategias y capacidades. El Cuadro de 
Mando Integral conserva la medición financiera como un resumen crítico de la actuación gerencial, 
pero realza un conjunto de mediciones más generales e integradas, que vinculan al cliente actual, 
los procesos internos, los empleados y la actuación de los sistemas con el éxito financiero a largo 
plazo. 
 
LOS INDICADORES FINANCIEROS 
Históricamente, el sistema de mediciones de las empresas ha sido financiero. 
De hecho, la contabilidad ha sido denominada el “lenguaje de los negocios”. Durante la era de la 
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exploración, las actividades de las empresas de comercio global fueron medidas y vigiladas por los 
libros de contabilidad por partida doble. La Revolución Industrial engendró gigantescas empresas 
textiles, ferroviarias, del acero, etc. Las innovaciones financieras como la medición de los 
rendimientos sobre la inversión y los presupuestos de caja y de explotación, fueron críticas para el 
gran éxito de la empresa de principios del siglo XX. Ahora, al final XX, la dimensión financiera de 
la actuación de la unidad de negocio ha sido altamente desarrollada. Un énfasis excesivo en la 
consecución y mantenimiento de resultados financieros a corto plazo, puede hacer que las empresas 
inviertan excesivamente a corto plazo, y demasiado poco en la creación en la creación de valor a 
largo plazo especialmente por lo que respecta a los activos intangibles e intelectuales que generan 
un crecimiento futuro. 
Las medidas financieras son inadecuadas para guiar y evaluar las trayectorias de la organización a 
través de los entornos competitivos. Les faltan indicadores que reflejen gran parte del valor que ha 
sido creado o destruido por las acciones de los directivos durante el período contable más reciente. 
Los indicadores financieros nos indican algo, pero no todo, sobre la historia de las acciones 
pasadas, y no consiguen proporcionar una guía adecuada para las acciones que hay que realizar hoy 
y el día después, para crear un valor financiero futuro. 
 
EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
El Cuadro de Mando Integral proporciona a los ejecutivos un amplio marco que traduce la visión y 
estrategia de una empresa, en un conjunto coherente de indicadores de actuación. 
El Cuadro De Mando Integral transforma la misión y la estrategia en objetivos e indicadores 
organizados en cuatro perspectivas diferentes: finanzas, clientes, procesos internos y formación y 
crecimiento. Además proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para comunicar la misión 
y la estrategia; utiliza las mediciones para informar a los empleados sobre los causantes del éxito 
actual y futuro. Esta herramienta debe ser utilizada como un sistema de comunicación, de 
información y de formación, y no como un sistema de control. 
Las cuatro perspectivas permiten un equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo, ente los 
resultados deseados y los inductores de actuación de esos resultados, y entre las medidas objetivas, 




LAS PERSPECTIVAS FINANCIERAS: 
El CMI retiene la perspectiva financiera, ya que los indicadores financieros son valiosos para 
resumir las consecuencias económicas, fácilmente mesurables, de acciones que ya se han realizado. 
Estas medidas indican si la estrategia de una empresa, su puesta en práctica y ejecución, están 
contribuyendo a la mejora del mínimo aceptable. 
LA PERSPECTIVA DEL CLIENTE: 
En esta perspectiva, los directivos identifican los segmentos de clientes y de mercado, en los que 
competirá la unidad de negocio, y las medidas de la actuación de la unidad de negocio en esos 
segmentos seleccionados. 
LA PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO: 
En esta perspectiva, los ejecutivos identifican los procesos críticos internos en los que la 
organización debe ser excelente. Estos procesos permiten a la unidad de negocio: 
 Entregar las propuestas de valor que atraerán y retendrán a los clientes de los segmentos de 
mercado seleccionados, y 
 Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los accionistas. 
Las medidas de los procesos internos se centran en los procesos internos que tendrán el mayor 
impacto en la satisfacción del cliente y en la consecución de los objetivos financieros de una 
organización. 
LA PERSPECTIVA DE FORMACIÓN Y CRECIMIENTO: 
Esta perspectiva identifica la infraestructura que la empresa debe construir para crear una mejora y 
crecimiento a largo plazo. La formación y el crecimiento de una organización proceden de tres 
fuentes principales: las personas, los sistemas y los procedimientos de la organización. 
CUATRO PERSPECTIVAS: ¿SON SUFICIENTES? 
Las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral han demostrado ser válidas a través de una 
amplia variedad de empresas y sectores. Estas perspectivas deben ser consideradas como una 
plantilla y no como una camisa de fuerza. 
LA UNIDAD ORGANIZATIVA PARA UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL  
Los Cuadros de Mando Integrales están mejor definidos para las unidades estratégicas de negocio 
(UEN). Una unidad estratégica de negocio ideal, para un Cuadro de Mando Integral, conduce las 
actividades a través de toda una cadena de valor: innovación, operacionales, marketing, 
98 
 
distribución, ventas y servicio. Esta clase de UEN tiene sus propios productos y clientes, canales de 
marketing y de distribución, así como instalaciones de producción. Y, lo más importante, posee una 
estrategia bien definida. 
Una vez que se ha desarrollado un Cuadro de Mando Integral para una UEN, se convierte en la 
base de Cuadros de Mando Integrales para departamentos y unidades funcionales dentro de la 
UEN. Las declaraciones de misión y estrategia para departamentos y unidades funcionales pueden 
definirse dentro del marco establecido por la misión, estrategia y Cuadro de Mando de la unidad de 
negocio. Luego los gerentes de departamentos y unidades funcionales pueden desarrollar sus 
propios Cuadros de Mando que serán consistentes con la UEN y ayudarán a cumplir su misión y 
estrategia. De este modo, el Cuadro de Mando de la UEN se desliza en cascada hasta llegar a los 
centros locales de responsabilidad dentro de la UEN, permitiendo que todos los centros de 
responsabilidad trabajen, de una forma coherente, hacia la consecución de los objetivos de la UEN. 
 
3.3.3.1. La Perspectiva Financiera 
La construcción de un Cuadro de Mando Integral debería animar a las unidades de negocio a 
vincular sus objetivos financieros con la estrategia de la corporación. 
Los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en todas las demás 
perspectivas del Cuadro de Mando. Cada una de las medidas seleccionadas debería formar parte de 
un eslabón de relaciones de causa-efecto, que culmina en la mejora de la actuación financiera. Este 
instrumento debe contar la historia de la estrategia, empezando por los objetivos financieros a largo 
plazo, y luego vinculándolos a la secuencia de acciones que deben realizarse con los procesos 
financieros, los clientes, los procesos internos, y finalmente con los empleados y los sistemas, para 
entregar la deseada actuación económica a largo plazo. 
Las medidas y los objetivos financieros han de jugar un papel doble: definen la actuación 
financiera que se espera de la estrategia, y sirven como los objetivos y medidas finales de todas las 
demás perspectivas del Cuadro de Mando. 
Cómo vincular los objetivos financieros con la estrategia de la unidad de negocio Los objetivos 
financieros puede diferir de forma considerable en cada fase del ciclo de vida de un negocio. A fin 






Los negocios en crecimiento se encuentran en la fase más temprana de su ciclo de vida. Tienen 
productos y servicios con un significativo potencial de crecimiento. Para capitalizar este potencial, 
es posible que tengan que dedicar unos recursos considerables al desarrollo e intensificación de 
nuevos productos y servicios; construir y ampliar las instalaciones de producción; crear capacidad 
de funcionamiento; invertir en sistemas, infraestructura y redes de distribución, que apoyen las 
relaciones globales; y nutrir y desarrollar las relaciones con los clientes. El objetivo financiero 
general para las empresas en fase de crecimiento será un porcentaje de crecimiento de ventas en los 
mercados, grupos de clientes y regiones seleccionados. 
Es probable que la mayoría de las unidades de negocio en una empresa se  encuentren en la fase de 
sostenimiento, en la que siguen atrayendo inversiones y reinversiones, pero se les exigen que 
obtengan unos excelentes rendimientos sobre el capital invertido. Se espera que estas empresas, 
mantengan su cuota de mercado existente y quizás lo incrementen de algún modo de año en año. 
Los proyectos de inversiones se dirigirán más a solucionar atascos, a ampliar la capacidad y a 
realzar la mejora continua, en lugar de las inversiones de opciones de crecimiento y recuperación 
lejana que se hacían en la fase de crecimiento. 
Algunas unidades de negocio habrán llegado a una fase madura del ciclo de su vida, en que la 
empresa quiere recolectar, o cosechar, las inversiones realizadas en las dos fases anteriores. Estos 
negocios ya no requieren inversiones importantes; solo lo suficiente para mantener los equipos y 
las capacidades, y no para ampliar o crear nuevas capacidades. Cualquier proyecto de inversión ha 
de tener unos períodos de restitución muy cortos y definidos. 
Activo entre el director general de la unidad de negocio y el director financiero de la corporación 
sobre los objetivos y la categoría financiera concreta de la unidad de negocio, que identificará el 
papel de la unidad de negocio en la empresa. 
Es aconsejable que los objetivos financieros de todas las unidades de negocio deben ser revisados 
periódicamente, por lo menos una vez al año, a fin de reafirmar o cambiar la estrategia financiera 
de la unidad. 
 
LA GESTIÓN DEL RIESGO  
Una gestión financiera eficaz ha de cuidarse igual del riesgo que de los rendimientos. 
Las empresas deben equilibrar los rendimientos esperados con la gestión y control del riesgo. Por 
ello, muchas empresas incluyen en su perspectiva financiera un objetivo referido a la dimensión del 
riesgo de su estrategia. 
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TEMAS ESTRATÉGICOS PARA LA PERSPECTIVA FINANCIERA  
Para cada una de las tres estrategias de crecimiento, sostenimiento y recolección, existen tres temas 
financieros que impulsan la estrategia empresarial: 
 Crecimiento y diversificación de los ingresos 
 Reducción de costo (mejora de la productividad 
 Utilización de los activos/estrategia de inversión 
El crecimiento y la diversificación de los ingresos implica la expansión de la oferta de productos y 
servicios, llegar a nuevos clientes y mercados, cambiar la variedad de productos y servicios para 
que se conviertan en una oferta de mayor valor añadido, y cambiar los precios de dichos productos 
y servicios. 
El objetivo de reducción de los costos y mejora de la productividad supone esfuerzos para rebajar 
los costos directos de los productos y servicios, reducir los costos indirectos y compartir los 
recursos comunes con otras unidades de negocio. 
En lo que respecta al tema de la utilización de los activos, los directivos intentan reducir los niveles 
de capital circulante que se necesitan para apoyar a un volumen y una diversidad del negocio 
dados. Todas estas acciones permiten que la unidad de negocio aumente los rendimientos obtenidos 
a través de sus activos físicos y financieros. 
 
El crecimiento Y diversificación de los ingresos 
El indicador más común del crecimiento de los ingresos, tanto para las unidades de negocio en fase 
de crecimiento como para las que se encuentran en fase de recolección, sería la tasa de crecimiento 
de las ventas y la cuota de mercado para las regiones, mercados y clientes seleccionados. 
 Nuevos productos: Los negocios en fase de crecimiento acostumbran a poner el énfasis en 
la expansión de las líneas de productos existentes, o a ofrecer productos y servicios 
completamente nuevos. 
 Nuevas aplicaciones: El desarrollo de productos totalmente nuevos puede ser muy caro y 
ocupar mucho tiempo. Los negocios en fase de sostenimiento pueden creer que es más fácil 
aumentar los ingresos gracias a productos existentes a los que se les encuentra nuevas 
aplicaciones. Si el objetivo son las nuevas aplicaciones de un producto, el porcentaje de 
ventas de las mismas será una medida útil del Cuadro de Mando Integral. 
 Nuevos clientes y mercados: Hacer llegar los productos y servicios existentes a nuevos 




 Nuevas relaciones: Algunas empresas han intentado sacar partido de las sinergias de sus 
diferentes unidades estratégicas de negocio, haciendo que cooperen en el desarrollo de 
nuevos productos o en las ventas de proyectos a los clientes. 
 Tanto si la estrategia de la empresa es aumentar la transferencia de tecnología entre 
divisiones o aumentar las ventas a clientes individuales de múltiples unidades de negocio 
dentro de la empresa. 
 Nueva variedad de productos y servicios: Puede que las empresas elijan aumentar sus 
ingresos cambiando su variedad de productos y servicios. 
 Una nueva estrategia de precios: Por último, el crecimiento de los ingresos, 
especialmente en unidades de negocio maduras y quizás en la fase de recolección, puede 
conseguirse subiendo los precios de los productos, servicios y clientes cuando los ingresos 
no cubren los costos. 
 
Reducción de costos/mejora de productividad 
Además del establecimiento de los objetivos para el crecimiento y mix de los ingresos, puede que 
una empresa quiera mejorar sus actuación en cuanto a costos y productividad. 
 El aumento de la productividad de los ingresos: Las unidades de negocio que se hallan 
en fase de crecimiento es poco probable que estén muy enfocadas a la reducción de costos. 
El objetivo de productividad para las empresas en fase de crecimiento debe centrarse en el 
incremento de los ingresos, para animar los cambios a productos y servicios con mayor 
valor añadido, y para aumentar las capacidades de los recursos de personal y físicos de la 
organización. 
 La reducción de los costos unitarios: En el caso de los negocios en fase de sostenimiento, 
el alcanzar unos niveles de costos competitivos, mejorar los márgenes de explotación y 
controlar los niveles de gastos indirectos y de apoyo, contribuirá a conseguir mayores 
ratios de rentabilidad y de rendimiento sobre las inversiones. 
Puede que el objetivo, más sencillo y claro, de reducción de costos sea reducir el costo unitario 
de la realización del trabajo o de producción de resultados. Para medir de forma adecuada el 
costo por unidad de procesar transacciones y de producir resultados, será necesario disponer de 
un sistema de cálculo de costo orientado hacia el proceso y basado en la actividad. 
 Mejorar el mix de los canales: Un método especialmente prometedor de reducir costos es 
pasar la relación con clientes y proveedores de uno canales procesados manualmente y de 
alto costo, a los canales electrónicos de bajo costo. Si una unidad de negocio emplea esta 
estrategia de reducción de costos, esta podrá medir el porcentaje de negocio que tramita a 
través de los diversos canales, con la finalidad de pasar el mix de los canales de alto costo a 
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los de bajo costo. Así pues, el mero pase a unos canales de proceso más eficientes puede 
aumentar de forma significativa la productividad y rebajar los costos. 
 Reducir los gastos de explotación: Muchas organizaciones están intentando de forma 
activa reducir sus gastos de ventas, generales y administrativos. El éxito de este esfuerzo 
puede medirse siguiendo la pista de la cantidad absoluta de estos gastos o de su porcentaje 
sobre los costos o ingresos totales. Los análisis de costos basados en las actividades 
proporcionan la clase de vinculación entre el gasto de los recursos indirectos, de apoyo y 
administrativos, y las actividades y procesos realizados por estos recursos y los resultados 
que producen y sirven. 
 
Utilización de los activos/estrategia de inversión 
Objetivos como los rendimientos sobre el capital empleado, los rendimientos sobre inversiones y el 
valor añadido económico proporcionan unas medidas generales del resultado de las estrategias 
financieras para aumentar los ingresos, reducir costos y aumentar la utilización de los activos. 
 Ciclo de caja: El capital circulante, especialmente las cuentas por cobrar, las existencias y 
las cuentas por pagar, es un elemento importante para muchas empresas. Una medida de la 
eficiencia de la gestión del capital circulante es el ciclo de caja; el cual representa el tiempo 
necesario para que la empresa convierta los pagos a los proveedores, en cobros de los 
clientes. 
 Mejorar la utilización de los activos: Otras medidas de utilización de los activos pueden 
encontrarse en mejorar los procedimientos de inversión, tanto para mejorar la 
productividad de los proyectos de inversión como para acelerar dichos  procesos, a fin de 
que los ingresos de dinero procedentes de estas inversiones se realicen más pronto. Los 
rendimientos sobre las inversiones en activos intangibles, como investigación y desarrollo, 
empleados y sistemas, aumentarán también el rendimiento general sobre las inversiones de 
una organización. 
 
3.3.3.2. La Perspectiva Del Cliente 
En la perspectiva del cliente del Cuadro de Mando Integral, las empresas identifican los segmentos 
de clientes y de mercado en que han elegido competir. 
Esta perspectiva permite que las empresas equiparen sus indicadores clave sobre los clientes, como 
lo son: satisfacción, fidelidad, retención, adquisición y rentabilidad, con los segmentos de clientes y 
de mercado seleccionados. También les permite identificar y medir de forma explícita las 




La perspectiva del cliente, traduce la estrategia y visión de una organización en objetivos 
específicos sobre clientes y segmentos de mercado seleccionados que puedan comunicarse a toda la 
organización. 
La Segmentación Del Mercado 
Permite identificar las preferencias de los clientes en cuanto a aspectos como: precio, calidad, 
funcionalidad, imagen, prestigio, relaciones y servicio. Esto permite identificar los objetivos del 
cliente en cada segmento seleccionado. 
Ejemplos: 
Rockwater 
  Históricamente había competido intentando ser el proveedor con el precio más bajo de 
todos los seleccionados 
 A pesar de querer retener un cierto negocio con sus clientes sensibles al precio, eligió una 
estrategia para incrementar su cuota de mercado con clientes que buscaban valor 
 Eligió medir el porcentaje de ingresos generados por los clientes de valor añadido Metro 
Bank 
 Había competido históricamente ofreciendo un servicio de bajo precio, eficiente y de alta 
calidad 
 Por reducción de beneficios, cambios en tecnología y condiciones competitivas decide 
seleccionar clientes que sintieran atraídos por unos asesores bancarios expertos, por una 
amplia gama de productos y servicios financieros, a un precio razonable, pero no 
necesariamente el más bajo. 
Medidas para los Segmentos Seleccionados 
Indicadores Centrales del Cliente 
Cuota de Mercado: refleja la proporción de ventas en un mercado dado, en términos de número de 
clientes, dinero gastado o volumen de unidades vendidas, que realiza una unidad de negocio. 
En el ejemplo de Rockwater, este indicador podría ser: Porcentaje de Negocios que recibía de los 
clientes del grupo 1, o a través de la Cuota de Compras de esos clientes, que tiene en cuenta la 
cantidad total de negocios que esas empresas ofrecen en un período dado. 
Este indicador se puede medir cliente por cliente, segmento por segmento, la cantidad total de 






 Total de transacciones financieras o de ventas de los clientes Empresas de Refrescos 
 Cuota de las compras totales de refrescos de sus clientes Detallista de Compras 
 Cuota total de las compras de ropa de los clientes 
Incremento de Clientes: mide, en términos absolutos o relativos, la tasa en que la unidad de 
negocio atrae o gana nuevos clientes o negocios. 
Retención de los clientes: sigue la pista a la tasa en que la unidad de negocio retiene o mantiene 
las relaciones existentes con sus clientes. Existen varias empresas que pueden medir fácilmente la 
retención de sus clientes período a período, como: llamadas telefónicas. Adicionalmente, puede 
medirse la fidelidad, a través del porcentaje de crecimiento del negocio con los clientes existentes. 
Satisfacción del Cliente: evalúa el nivel de satisfacción de los clientes según unos criterios de 
actuación específicos dentro de la propuesta de valor añadido. 
Algunas empresas tienen la fortuna de tener clientes, que de forma voluntaria, proporcionan 
evaluaciones a todos sus proveedores. Pero no todos los clientes hacen esto, por lo que se realizan 
encuestas por correo, entrevistas telefónicas o entrevistas personales. Este servicio puede requerir 
de conocimientos en psicología, investigación de mercado, empleados y recursos informáticos 
capaces de proporcionar indicadores sobre la satisfacción del cliente. 
Rentabilidad del Cliente: mide el beneficio neto de un cliente o de un segmento, después de 
descontar los únicos gastos necesarios para mantener ese cliente. Una forma de considerar los 
segmentos de mercado y la rentabilidad es a  través del siguiente cuadro: 
 
Cuadro Nº  13: Análisis de Rentabilidad del Cliente 
 
Los clientes no rentables en los segmentos seleccionados representan oportunidades para 
transformarlos en clientes rentables. En este caso, si son clientes nuevos, pueden requerir poca 
acción para convertirse en rentables, pero si son clientes más antiguos, pueden requerir que se 
pongan precios nuevos a los servicios y productos que ellos utilizan o desarrollar mejores formas 
de producir y entregar estos productos o servicios. 
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Indicador de las Propuestas de Valor Añadido 
Las propuestas de valor añadido representan los atributos que las empresas proveedoras 
suministran a través de sus productos y servicios, para crear fidelidad y satisfacción en los 
segmentos de clientes seleccionados. Estos atributos pueden ser organizados en tres categorías: 
 Atributos de productos y/o servicios 
 Relación con los clientes 
 Imagen y Prestigio 
Atributos: abarcan la funcionalidad del producto o servicio, su precio y su calidad. 
Relación con los clientes: incluye la entrega del producto o servicio al cliente, incluyendo la 
dimensión de la respuesta y plazo de entrega, y qué sensación tiene el cliente con respecto a 
comprar a esa empresa. También abarca los compromisos de largo plazo, como cuando la empresa 
proveedora vincula sus sistemas de información con los de los clientes, como el intercambio 
electrónico de datos para facilitar una amplia gama de actividades a través de la relación de 
compraventa: diseños compartidos de productos, calendarios de producción vinculados, pedidos, 
facturación y pagos electrónicos. 
Imagen y Prestigio: refleja los factores intangibles que atraen a un cliente hacia una empresa. Esto 
puede realizarse a través de anuncios y de la calidad del producto y servicio, para generar la lealtad 




Gráfico Nº 24: Ejemplo de Propuesta de Valor para el Cliente (Kenyon Stores) 
 
 
3.3.3.3. La Perspectiva Del Proceso Interno 
El proceso de derivar objetivos e indicadores para la perspectiva del proceso interno, representa 
una de las distinciones más claras entre el cuadro de Mando Integral y los sistemas tradicionales de 
medición de la actuación, ya que estos últimos se centran únicamente en controlar, seguir y mejorar 
los indicadores de costo y calidad y los basados en la duración de los procesos de negocio 
existentes. En contraste, el enfoque del Cuadro de Mando Integral permite que las demandas de la 
actuación del proceso interno se deriven de las expectativas de los clientes externos concretos. Los 
sistemas existentes de medición de la actuación en la mayoría de las organizaciones se centran en la 
mejora de los procesos operativos existentes. Sin embargo, hoy en día, muchas organizaciones 
obtienen una ventaja competitiva de una corriente continua de productos y servicios innovadores. 
Estamos ante una de las perspectivas elementales, relacionada estrechamente con la cadena de 
valor por cuanto se han de identificar los procesos críticos, estratégicos, para el logro de los 
objetivos planteados en las perspectivas externas: financiera y de clientes; o dicho de otro modo: 
¿cuál debe ser el camino a seguir para alcanzar la propuesta de valor definida para la clientela y 
cómo mantener satisfechos a mis accionistas? Debe conocerse perfectamente la Cadena de Valor 
de la empresa, sólo así se podrán detectar necesidades y problemas.
50
 
                                               
50 M.E. Porter, profesor de la cátedra de Administración de Negocios "C. Roland Christensen" en la Harvard School, introdujo este 
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Porter evolucionó del análisis funcional en la empresa hacia el análisis de actividades, estudiando 
sus relaciones y su valor en el proceso productivo. Ya en 1980, en su libro "Estrategia 
competitiva", consideró ampliamente dicho concepto, incidiendo en las ideas de Liderazgo en 
Costos y Diferenciación, ya que estaban enormemente influenciadas por las actividades 
consideradas por la organización para llevar a cabo su actividad. 
 
La Cadena de Valor del Proceso Interno: 
Cada negocio tiene un conjunto único de procesos para crear valor para los clientes y producir 
resultados financieros. Un modelo genérico de Cadena de Valor proporciona una plantilla que las 
empresas pueden hacer a su medida, al preparar su perspectiva del Proceso Interno. La cadena de 
valor está integrada por todas las actividades empresariales que generan valor agregado y por los 
márgenes que cada una de ellas aportan. Fundamentalmente podemos destacar 3 partes bien 
diferenciadas: 
Gráfico Nº 25: La Cadena de Valor del Proceso Interno 
 
                                                                                                                                              







Estos procesos son muy importantes y deben llevarse a cabo correctamente, pues dependiendo de la 
propuesta de valor seleccionada en la perspectiva de Clientes, destacará aquel proceso que tenga un 
impacto mayor en dicha propuesta. Los otros procesos suelen ser complementarios ("de apoyo"), 




 Innovación: la unidad de negocios investiga las necesidades, emergentes o latentes, de los 
clientes y luego crea los productos o servicios que satisfagan ésas necesidades. 
 Operaciones: es donde se producen y se entregan a los clientes los productos y servicios 
existentes. Este proceso ha sido históricamente el centro de los sistemas de medición de la 
actuación de la mayoría de las organizaciones. 
 Servicio Post-venta: es atender y servir al cliente después de la venta o entrega de un 
producto o servicio.  
 
El Proceso de Innovación: algunas formulaciones de la cadena de valor de una unidad de negocio 
tratan a la investigación y desarrollo como un proceso de apoyo, y no como un elemento primordial 
en el proceso de creación de valor. La importancia relativa del ciclo de innovación sobre el ciclo de 
operación, es especialmente notable para las empresas que tienen unos ciclos largos de diseño y 
desarrollo, como las farmacéuticas, de productos químicos para la agricultura, software y de 
electrónica de alta tecnología. El proceso de Innovación es como la onda larga de la creación del 
valor, en la que las empresas primero identifican y cultivan los nuevos mercados, los nuevos 
clientes y las necesidades emergentes y latentes de los clientes existentes. 
Luego, las empresas diseñan y desarrollan los nuevos productos y servicios que les permite 
alcanzar nuevos mercados y clientes, y satisfacer las necesidades de los clientes recién 
identificadas. De lo antes expuesto podemos decir, que este enfoque permite que la organización 
ponga énfasis en los procesos de investigación, diseño y desarrollo que dan como resultado nuevos 
productos, servicios y mercados. 
Posibles Indicadores: 
 El porcentaje de ventas de los nuevos productos. 
 El porcentaje de ventas de productos de marca. 
 La introducción de nuevos productos en relación con los de la competencia. 
 La introducción de nuevos productos en relación con lo planeado. 
 El tiempo necesario para desarrollar la siguiente generación de producto. 
 Rendimientos. 
 Tiempos de Ciclo. 
 Costo. 
 
El Proceso Operativo: sigue siendo importante y las organizaciones deben identificar las 
características de costo, calidad, tiempo y actuación que permitirán entregar productos y servicios 




 Costos estándar. 
 Presupuestos. 
 Desviaciones. 
 Eficiencia de la mano de obra. 
 Eficiencia de las máquinas. 
 Desviaciones del precio de compra. 
 Tiempo. 
 Calidad: tasas de defectos del proceso, desperdicio, reproceso, etc. 
 Costo de los procesos operativos. 
 Características específicas de productos o servicios. 
 
El Servicio Post-venta: es la fase final de la cadena interna de valor, e incluyen las actividades de 
garantía y reparaciones, tratamientos de los defectos y devoluciones, y el procesamiento de pagos. 
Este servicio permite a la empresa presentar aspectos importantes del servicio que se dan después 
de que el producto o servicio adquirido ha sido entregado al cliente. 
Posibles Indicadores: 
 Tiempo: desde la solicitud del cliente hasta la solución final del problema. 
 Costo de los recursos utilizados. 
 Productividad: puede medir el porcentaje de solicitudes del cliente que se solucionan con 
una sola visita, en lugar de necesitar múltiples visitas para solucionar el problema. 
 Atención al cliente defectuosa. 
 Largos tiempos de espera. 
 Comunicación ineficaz. 
 Pérdida financiera para el cliente. 
 
3.3.3.4. La Perspectiva De Aprendizaje Y Crecimiento 
La cuarta y última perspectiva del Cuadro de Mando Integral desarrolla objetivos e indicadores 
para impulsar el aprendizaje y el crecimiento de la organización. Los objetivos de la perspectiva de 
aprendizaje y crecimiento proporcionan la infraestructura que permite que se alcancen los objetivos 
ambiciosos en las restantes perspectivas. A estos también se les llama los inductores que son 




El Cuadro de Mando Integral recalca la importancia de invertir para el futuro,  y no sólo para las 
áreas tradicionales de inversión, como los nuevos equipos y la investigación y desarrollo de nuevos 
productos. La organización debe invertir en el mejoramiento de sus procesos a largo plazo y esto se 
logra invirtiendo en su personal, en sus sistemas y en sus procedimientos, de manera de lograr los 
objetivos no financieros a largo plazo.  
De acuerdo a las experiencias de Kaplan y Norton en la aplicación de Cuadro de Mando Integrales 
en las organizaciones, han dividido en tres categorías a las variables que actúan en la perspectiva de 
aprendizaje y crecimiento: 
 Las capacidades de los empleados. 
 La capacidad de los sistemas de información. 
 Motivación, delegación de poder (empowerment) y coherencia de objetivos. 
 
Capacidad De Los Empleados 
Debido a los cambios que están ocurriendo en el mundo de los negocios, cada día más globalizado, 
se requiere que las organizaciones tengan un proceso de adaptabilidad y reacción rápida ante los 
cambios. Todo esto se logra teniendo gente calificada y preparada para realizar esta nueva forma de 
llevar a los negocios. Las ideas para mejorar los procesos y la actuación de cara a los clientes deben 
provenir, cada vez más, de los empleados que están cerca de los procesos internos y de los clientes 
de la organización. 
Este cambio exige una gran recualificación de los empleados, para que sus mentes y sus 
capacitaciones creativas puedan ser movilizadas a favor de la consecución de los objetivos de la 
organización.  
Indicadores Claves Sobre Los Empleados 
La mayoría de las empresas utilizan los objetivos de empleados derivados de un núcleo común de 
tres indicadores de resultados. Estos indicadores de los resultados son complementados con unos 
inductores de la situación concreta de los resultados. Las tres dimensiones fundamentales de los 
empleados son: 
 La satisfacción del empleado: La medición de satisfacción del empleado reconoce que la 
moral y la satisfacción general que el empleado siente respecto a su trabajo son de máxima 
importancia para la mayoría de las organizaciones. Los empleados satisfechos son una 
condición previa para el aumento de la productividad, de la rapidez de reacción, calidad y 
servicio al cliente. Es típico que las empresas midan la satisfacción de los empleados por 
medio de la aplicación de una encuesta anual. 
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 La medición de la retención de los empleados: Representa un objetivo de retener a 
aquellos empleados en los que la organización tiene un interés a largo plazo. La teoría que 
subyace en esta medida es que la organización está haciendo inversiones a largo plazo en 
sus empleados, por lo que cualquier salida no deseada representa una pérdida en el capital 
intelectual del negocio. La retención de los empleados se acostumbra a medir por medio 
del porcentaje de rotación del personal clave. 
 Medición de la productividad de los empleados: La productividad de los empleados es 
un indicador del resultado del impacto global de haber incrementado las capacitaciones y 
moral de los empleados así como la innovación y mejora de los procesos internos y de la 
satisfacción de los clientes. El objetivo es relacionar el resultado producido por los 
empleados, con el número de empleados utilizados para producir ese resultado. Existen 
varias formas de medirlo, ya sea con el uso de los ingresos totales entre el número de 
empleados o toneladas mensuales, etc. Es importante que este indicador sea apoyado con 
indicadores internos que permitan tener un conocimiento más profundo del resultado del 
indicador y permita que se tomen las decisiones eficaces. 
 
Capacidad De Los Sistemas De Información 
Si los empleados han de ser eficaces en el contorno competitivo actual, necesitarán de una 
información excelente sobre los clientes, sobre los procesos internos y sobre las consecuencias 
financieras de sus decisiones. Los empleados de primera línea (los que están en contacto con el 
cliente), necesitan disponer de una información oportuna y fiable sobre la relación global de cada 
cliente con la organización. Los empleados de la parte de operaciones de la empresa necesitan un 
feedback rápido, oportuno y fiable sobre el producto que acaban de producir o el servicio que 
acaban de prestar. 
Cuando la empresa logra tener un excelente sistema de información, esto produce alta 
productividad y un mejor enfoque en el logro de los objetivos, sin distraer a los empleados de la 
meta estratégica de la empresa. 
Motivación, Delegación De Poder (Empowerment) Y Coherencia De Objetivos 
Es muy importante que los empleados estén motivados y se sientan partícipes de las decisiones que 
se toman en los distintos ámbitos organizacionales, para mantener un nivel adecuado u óptimo de 
productividad y satisfacción del trabajo. 
Indicador De Sugerencias Que Se Han Hecho Y Se Han Puesto En Práctica 
Este indicador se usa para hacer participar al empleado en el mejoramiento de los procesos de la 
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organización. Este puede medirse como el número sugerencias emitidas, el número de sugerencias 
implementadas, etc. 
Es muy importante divulgar las sugerencias de los empleados, señalando las mejores del periodo 
evaluado, así como la entrega de los reconocimientos. 
Esta iniciativa aumenta mucho la motivación y la productividad de los empleados, así como 
también se logran ahorros importantes dentro de la organización. 
Las sugerencias se pueden concentrar no sólo en buscar ahorros, sino también pueden medirse en 
términos de calidad, productividad, reducción de accidentes, mejoras de ergonomía, etc. 
 Indicadores sobre la coherencia de los objetivos individuales y de la organización. 
Es muy importante evidenciar si los departamentos y los individuos tienen sus metas equiparadas 
con los objetivos de la empresa, articulados en el Cuadro de Mando Integral. 
De acuerdo a lo expuesto por Kaplan y Norton, la organización debe medir: 
 De qué forma se alinean con el cuadro de mano integral las principales actividades de las 
unidades de negocios. 
 Desarrollo de medidas para que estas actividades puedan indicar el éxito. 
 La alineación de los objetivos de la actuación individual con el cuadro de mando. 
Las organizaciones pueden medir no sólo los resultados de adecuación al cuadro de mando, sino 
también unos indicadores intermedios a corto plazo de sus intentos para comunicar y alinear a los 
individuos con los objetivos  de la organización. 
 Indicadores de actuación de equipo. 
En estos tiempos se entiende que trabajando en equipo es la forma más eficiente para lograr los 
objetivos organizacionales. Por eso es muy importante que se definan indicadores que permitan 
evaluar el desempeño del equipo así como también su motivación, grado de integración de sus 
miembros, etc. 
En su perspectiva de crecimiento y formación, se desarrollaron algunos indicadores de constitución 
y actuación de equipos, entre los cuales están:  
 Encuesta interna sobre el tema de los equipos: Para determinar si las unidades de negocios 
están apoyando y creado oportunidades las unas para las otras. 
 Números de compromisos integrados. Número de proyectos en que participó más de una 
unidad de negocio,  
 % de planes de negocios desarrollados por equipos, entre otros. 
Estos indicadores comunican claramente el objetivo de la corporación de que los individuos 
trabajen de forma eficaz en equipos, y que los equipos de diferentes partes de la organización se 
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proporcionen asistencia y apoyo mutuo. 
Corporaciones con diversas UEN 
Si bien es cierto que el CMI fue aplicado, en un principio, para UEN particulares de la industria, 
también lo es el hecho de que ellas, en oportunidades pertenecen a un holding de varias empresas. 
La teoría de tener una Corporación que consta de varias UEN diferentes es que las sinergias entre 
dichas UEN, permiten a la entidad corporativa ser más valiosa que la suma de sus partes, o sea sus 
UEN. En oportunidades la diversidad de operaciones de estas Corporaciones son tan altas, que 
resulta difícil entrelazar la estrategia de las mismas desde el punto de vista individual como UEN 
separadas desde otra perspectiva que no sea la financiara. La introducción del CMI proporciona un 
nuevo papel a nivel corporativo, que nos permite la existencia de un diálogo más intenso, no sólo 
en respecto a los resultados financieros a corto plazo, sino también si se han establecido las bases 
para el crecimiento y la actuación financiera futura. Sin embargo, el papel corporativo de una 
empresa diversificada es probable que siga siendo medido de mejor forma por la actuación 
financiera general de la empresa. 
Existen otros casos donde las diferentes UEN de una corporación tienen estrecha vinculación entre 
sí, por ejemplo: comparten clientes comunes, otras pueden compartir una tecnología común, 
algunas otras pueden centralizar ciertas funciones claves, como las compras, finanzas o la 
tecnología de la información para conseguir economías de escalas que permitan a los 
departamentos centralizados  prestar sus servicios de una mejor manera. En cada una de estas 
circunstancias, un Cuadro de Mando Corporativo debe reflejar la estrategia de nivel corporativo, 
buscando articular, hacer operativa y ayudar a gana claridad y consenso sobre lo que es la 
estrategia a nivel corporativo. 
Empresas Conjuntas y Alianzas 
Alcanzar sinergias explícitas entre las UEN relacionadas dentro de una corporación, ha sido con 
frecuencia más retórica que realidad. Las empresas o proyectos conjuntos, aunque cada vez se 
incorporan más al panorama de negocios, han demostrado ser un desafío operativo para muchas 
empresas. El obstáculo primordial es la dificultad de definir las metas que ambas partes tienen para 
el proyecto. 
El CMI ha sido utilizado para definir la agenda compartida y las medidas de la actuación sobre las 
que funcionara el proyecto conjunto. Proyectos conjuntos entre empresas que desempeñan diversas 
actividades sobre un único fin; por ejemplo, el caso de explotaciones petroleras donde intervienen 
empresas de ingeniería, construcción, logística y servicios, compitiendo unas con otras para atender 
al mismo  campo petrolífero; han logrado ser muy exitosos con la implementación de un CMI. El 
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éxito de estos proyectos conjuntos ha sido el medir los beneficios no solo desde el punto de vista de 
los indicadores financieros clásicos, sino otros como los beneficios que aportaban al cliente medido 
a través del objetivo del cliente (por ejemplo: reducir el costo por barril a pie de pozo). El 
desarrollo del CMI para proyectos conjuntos de varias empresas facilita un nuevo modelo de 
trabajo. Los indicadores estratégicos de alto nivel y la vinculación de un objetivo central con los 
indicadores asociados de la actuación son capaces de crear iniciativas estratégicas para volver a 
crear y estructurar los procesos básicos de trabajo operativo, de manera tal que los participantes de 
estos proyectos puedan trabajar como un solo equipo. 
Departamentos Funcionales 
Las empresas están ahora funcionando en un entorno que propicia las alianzas estratégicas y de 
asociación con un amplio conjunto de proveedores externos de servicios, que van desde tecnología 
de la información, gestión interna, mantenimiento e incluso diseño y desarrollo de productos. En 
este entorno, los grupos de apoyo y personal corporativo podrían beneficiarse mucho del desarrollo 
y comunicación de una estrategia para la presentación de una propuesta de valor enfocada a los 
clientes internos, a través de unos procesos internos alineados excelentes. Los grupos de apoyo y de 
personal corporativo deberían ser una fuente de ventajas competitiva. Si no lo fuesen, sus funciones 
deberían ser asumidas por las empresas que funcionan de forma individual, o bien suministradas 





3.3.4. SINTESIS CMI 
- Para la elaboración de un CMI coherente es importante desplegar la estrategia mostrando las 
cadenas causales que nos ayudarán a lograr los objetivos que  nos hemos propuesto. De esta 
manera la concepción del CMI parte del análisis de la estrategia de la empresa y de las relaciones 
causa/efecto de cada paso que de la empresa para obtener los resultados estratégicos deseados. 
- El valor fundamental del mapa estratégico es que servirá para que la empresa pueda ver su 
estrategia de forma integrada y sistemática donde toda acción tiene una causa y resultado- El CMI 
fomenta una visión integral, proactiva, articulada e interconectada en los empleados de entidades 
de la organización, lo que ayuda a adoptar estas actitudes en forma general en todos los ámbitos 
empresariales. 
- Quizás el aspecto más relevante del concepto propuesto por Kaplan y Norton, en cuanto a la 
proposición de valor y que complementa el trabajo de Porter, es por el carácter holístico que en el 
que analizan la cadena de valor, donde cada actividad realizada es analizada desde cada una de las 
perspectivas del CMI con el objetivo de lograr la secuencia de actividades creadoras de valor que 
estratégicamente sean mejores para la empresa. 
- El trabajo con el Cuadro de Mando Integral ofrece a las empresas actuales muchas posibilidades, 
aunque su implementación no sea tan sencilla como aparenta. Las ventajas que se derivan del 
trabajo con esta herramienta quizás es lo que determina que se haya convertido en uno de los 





“La misión es el motivo, propósito, fin o razón de ser de la existencia de una empresa u 
organización porque define: 
 1) lo que pretende cumplir en su entorno o sistema social en el que actúa, 
2) lo que pretende hacer, y 
3) el para quién lo va a hacer.  
Esta misión es influenciada en momentos concretos por algunos elementos como: la historia de la 
                                               
51 UNIVERSIDAD DE CARABOBO FACULTAD DE CIENCIAS ECONÓMICAS Y SOCIALES CENTRO DE ASISTENCIA 
TÉCNICA A LAS EMPRESAS CEATE DIPLOMADO DE FINANZAS, Síntesis del Libro Cuadro de Mando Integral (The Balanced 
Scorecard) Autores: Robert Kaplan, David Norton Preparado por: Participantes del Diplomado de finanzas Valencia, 21 de abril de 2005 




organización, las preferencias de la gerencia y/o de los propietarios, los factores externos o del 
entorno, los recursos disponibles, y sus capacidades distintivas”52 
 
3.5. VISIÓN 
“La visión es creada por la persona encargada de dirigir la empresa, y quien tiene que valorar e 
incluir en su análisis muchas de las aspiraciones de los agentes que componen la organización, 
tanto internos como externos. 
La visión se realiza formulando una imagen ideal del proyecto y poniéndola por escrito, a fin de 
crear el sueño (compartido por todos los que tomen parte en la iniciativa) de lo que debe ser en el 
futuro la empresa” 53 
                                               
52 ; PROMONEGOCIOS.NET, Definición de Misión; [en línea], 2013, Disponible en: 
http://www.promonegocios.net/mercadotecnia/mision-definicion.html 
 






PROPUESTA DE UN PLAN ESTRATEGICO PARA LA EMPRESA INDUSTRIAL 
SURIMAX CIA. LTDA. 
 
4.1. PLANIFICACION ESTRATEGICA 
La planificación estratégica si bien es un recurso nacido en el mundo privado, ha alcanzado un 
desarrollo tanto en este ámbito como en el público, por lo que se trata de una herramienta 
fundamental para la construcción e implementación de la política pública moderna. 
Sin embargo, la planificación estratégica no constituye en sí misma una “receta”, sino un medio 
para alcanzar los objetivos de la organización, para lo cual considera una visión de largo plazo, una 




“Dado el origen privado de la planificación estratégica, su concepción inicial involucra elementos 
que antes no habían sido considerados por los modelos anteriores, tales como la búsqueda de la 
eficiencia en la utilización  de los recursos disponibles, la consideración permanente del entorno en 
el que se desempeña la organización como condicionante básico del desarrollo del plan y del 
comportamiento de los distintos actores que influyen en él, la influencia que tiene una decisión 
sobre distintos factores y, en consecuencia, la necesidad de reconocer el carácter sistémico de los 
procesos en los que se desempeña la institución, etc.  
De acuerdo con Ander-Egg, en la planificación estratégica, lo que interesa de manera particular, es 
la direccionalidad del proceso (mantener el arco direccional para alcanzar determinadas metas y 
objetivos) y ajustar tanto cuanto sea necesario, y según la intervención de los diferentes actores 
sociales, la trayectoria del proceso de planificación en su realización concreta. 
De este modo, el diagnóstico inicial que implica el proceso, que considera tanto factores internos 
(de  la organización) como externos (ambiente en el que se desenvuelve la institución); con las 
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que cada uno involucra, permite generar un plan 
acorde con los objetivos que se persiguen de acuerdo con el esquema que el diagnóstico plantea. 
Sin embargo, y como ya se ha señalado, a pesar que el diagnóstico involucra variados factores, 
                                               





éstos nunca son suficientes ni absolutos, por lo que la incertidumbre es el ambiente base en el que 
el plan se debe realizar, lo que lo obliga a ser flexible y adaptable”55 
 
 
                                               
55
 Ibídem, (pág. 26) 
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4.2. MATRIZ DE ESTRATEGIAS  
Cuadro Nº  14: Matriz de Estrategias, Mercado-Productos 
 
Elaboración: Andrade Freddy, Guerrón Daniel 
Fuente: Análisis Interno y Externo de Surimax Cía. Ltda. 
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4.3. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO 
4.3.1. MISION DE SURIMAX CÍA. LTDA. 
“Satisfacer los requerimientos de seguridad y resguardo de valores, orientado principalmente a 
empresas de tipo financieras y joyerías, empresas las cuales disponen de importantes cantidades 
de dinero físico y objetos de muy alto valor, esto a través de proveer una amplia gama de cajas de 
seguridad, tanto en forma como en tiempo de apertura” 
 
4.3.2. VISION DE SURIMAX CÍA. LTDA.  




 CALIDAD.- Supervisar que toda la línea de distribución se la realice bajo los más altos 
estándares de calidad impuestos por normas internacionales. 
 EFECTIVIDAD EN LA GESTIÓN.-.- Reflejar eficiencia en el desarrollo nuestras 
actividades.  
 COMPETITIVIDAD.- La empresa deberá contar con una característica específica, la cual 
la haga diferente y la posicione como distinta respecto de las demás empresas 
competidoras en el mercado, esto en cuanto a la elaboración, a su producto terminado, para 
así marcar un punto de quiebre respecto a la producción entregada por las demás empresas 
del sector del sector metalmecánico. 
 PRODUCCION EN LINEA.- Toda la producción realizada en SURIMAX CIA. LTDA. 
Deberá llevarse a cabo bajo el marco de producción en línea. 
 OBJETIVIDAD.- Las órdenes de producción deberán llevarse a realización en función de 
cumplimiento de metas y planificaciones previamente establecidas. 
 
4.3.4. VALORES INSTITUCIONALES 
 ÉTICA: La empresa deberá tener en cuenta que, lo que las demás personas esperan de ella 
es su comportamiento, que lo sepan llevar de forma transparente, que tengan un 
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compromiso con el medio circundante, con su desarrollo, deberá ser responsable en su 
comportamiento. 
 RESPONSABILIDAD.- Cumplir nuestras funciones conscientemente, además de asumir 
las consecuencias que ocasionará el incumplimiento de las mismas dentro de los propósitos 
de la Organización. 
 HONESTIDAD.- Actuar siempre con rectitud, honorabilidad y transparencia, teniendo en 
cuenta el brindar información sobre posibles actos que puedan generar conflictos de interés 
dentro de la empresa. 
 LEALTAD.- Entregar fidelidad hacia la empresa, actuando con profesionalismo bajo los 
principios de moral y ética en todas nuestras actividades y labores. 
 RESPETO.- Entender que nuestra libertad llega hasta donde inicia la de los demás. 
 INTEGRIDAD.- Pensar, decir y hacer una sola cosa bajo un enfoque de cumplir a 
cabalidad los compromisos adquiridos con la compañía. 
 
4.3.5. POLITICAS 
 POLÍTICA DE PERSONAL.- Brindar a nuestro personal, estabilidad y seguridad 
ocupacional en cada una de las actividades que desarrolle, mediante el cumplimiento 
oportuno y puntual de su salario y beneficios sociales de ley, con la finalidad de ofrecer 
tranquilidad y un ambiente de trabajo adecuado. 
 POLÍTICA DE CALIDAD.- Ofrecer productos fabricados con materia prima de alta 
calidad y con certificados de internacionales, lo que nos asegura la satisfacción total y 
confianza de nuestros clientes. 
 POLÍTICA AMBIENTAL.- Tener un desarrollo sostenible en todas las etapas de nuestro 
proceso productivo, con responsabilidad y compromiso social, con la finalidad de ser 
responsables con el medioambiente. 
 POLÍTICA DE SEGURIDAD.- La integridad física de nuestros empleados y 
trabajadores, será lo primordial, por lo que se implementara procedimientos de seguridad y 
salud ocupacional, además de proporcionar todos los implementos necesarios para 
precautelar posibles accidentes laborales. 
 
4.3.6. OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 
 Posicionar a nuestra empresa entre los 5 mejores del mundo. 
 Adquirir nueva tecnología para los procesos productivos. 
 Desarrollar y capacitar a nuestro personal, potenciando las cualidades de cada uno de ellos. 
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 Crear alianzas estratégicas con proveedores para proporcionar un mayor valor agregado a 
productos que fabricamos. 
 Tener un desarrollo sostenible en todas las etapas de nuestro proceso productivo, con la 
finalidad de ser responsables con el medioambiente. 
 Captar nuevos clientes, al igual que nuevos mercados. 
 Mejorar nuestra gestión administrativa. 
 Lograr compromiso corporativo por parte del personal 
 Optimizar los recursos productivos. 
 Crear un ambiente de cordialidad, solidaridad y respeto entre el personal. 
 Hacer partícipes a nuestros empleados y trabajadores en la implementación estratégica que 
se realizara durante los próximos 5 años. 
 Impartir capacitaciones, charlas, talleres y demás con la finalidad de mantenernos siempre 
a la vanguardia. 
 Mejorar la calidad del servicio proporcionado por nuestro departamento de ventas. 
 Satisfacer 100 % las necesidades del cliente 
 Precautelar la integridad física y ocupacional de los empleados. 
 Asignar funciones y responsabilidades de acuerdo a las capacidades del personal. 
 Dar a conocer el nuevo organigrama institucional, con la finalidad de hacer cumplir a cada 
persona la función que le corresponde. 
 Lograr una ventaja competitiva en base a la experiencia adquirida durante estos 40 años 
 Reducir los gastos administrativos y los costos operacionales. 
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4.4. MATRIZ DE ESTRATEGIAS FO, FA, DO Y DA 
Cuadro Nº  15: Matriz de Estrategias, Factores Internos vs. Factores Externos 
 
Elaboración: Andrade Freddy, Guerrón Daniel 
Fuente: Análisis Interno y Externo de Surimax Cía. Ltda. 
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4.4.1. MATRIZ VALORATIVA DE RESULTADOS DE ANÁLISIS EXTERNO 
 
La matriz de evaluación de los factores externos (EFE) permite a los estrategas resumir y evaluar 
información económica, social, cultural, demográfica, ambiental, política, gubernamental, jurídica, 
tecnológica y competitiva. La elaboración de una Matriz EFE consta de cinco pasos: 
1. “Hacer una lista de los factores críticos o determinantes para el éxito identificados en el 
proceso FODA. Abarque un total de oportunidades y amenazas que afectan a la empresa. 
En esta lista primero anotar las oportunidades y después las amenazas. Siendo lo más 
específico posible. 
2. Asignar un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no es importante), a 1.0 (muy importante). 
El peso indica la importancia relativa que tiene ese factor para alcanzar el éxito. Las 
oportunidades suelen tener pesos más altos que las amenazas, pero éstas, a su vez, pueden 
tener pesos altos si son especialmente graves o amenazadoras. La suma de todos los pesos 
asignados a los factores debe sumar 1.0. 
3. Asignar una calificación de 1 a 4 a cada uno de los factores determinantes para el éxito con 
el objeto de indicar si las estrategias presentes de la empresa están respondiendo con 
eficacia al factor, donde 4 = una respuesta superior, 3 = una respuesta superior a la media, 
2 = una respuesta media y 1 = una respuesta mala. Las calificaciones se basan en la eficacia 
de las estrategias de la empresa. 
4. Multiplicar el peso de cada factor por su calificación para obtener una calificación 
ponderada. 
5. Sumar las calificaciones ponderadas de cada una de las variables para determinar el total 
ponderado de la organización”56 
“Independientemente de la cantidad de oportunidades y amenazas clave incluidas en la matriz EFE, 
el total ponderado más alto que puede obtener la organización es 4.0 y el total ponderado más bajo 
posible es 1.0. El valor del promedio ponderado es 2.5. Un promedio ponderado de 4.0 indica que 
la organización está respondiendo de manera excelente a las oportunidades y amenazas existentes 
en su industria. En otras palabras, las estrategias de la empresa están aprovechando con eficacia las 
oportunidades existentes y minimizando los posibles efectos negativos de las amenazas externas. 
Un promedio ponderado de 1.0 indica que las estrategias de la empresa no están capitalizando las 
                                               
56
 PROPUESTA DE PLANIFICACION ESTRATÉGICA, BASADA EN EL BALANCED SCORECARD, PARA LA EMPRESA 
PÚBLICA CORREOS DEL ECUADOR CDEEP, EN EL DISTRITO METROPOLITANO DE QUITO; CHIMBO Diana, LOZANO 
Carolina, 2012, PAG. 57 
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Cuadro Nº  16: Matriz de Evaluación de Factores Externos 
 
Elaboración: Andrade Freddy, Guerrón Daniel 
Fuente: Análisis Externo de Surimax Cía. Ltda. 
 
Como se muestra en el cuadro,  El total ponderado de 1.75 nos indica que la empresa está por 
debajo de la media en su esfuerzo por seguir estrategias que capitalicen las oportunidades externas 
y eviten las amenazas 
Lo que nos dice, que es necesario encaminar acciones estratégicas para se aprovechen de mejor 
manera las oportunidades y con ello contrarrestar a las amenazas. 
                                               
57
 LA MATRIZ EFE, El análisis de la industria: la matriz de evaluación de los factores externos (EFE), [en línea], 2013, Disponible en:: 
http://www.joseacontreras.net/direstr/cap491d.htm 
FACTORES PARA EL ÉXITO PESO CALIFICACION PONDERACION
OPORTUNIDADES
Nuevos mercados internacionales 0,2 3 0,6
Programas de financiamiento orientados a la industria 0,15 1 0,15
Tecnologia de punta 0,1 1 0,1
 Ampliar la gama de productos 0,05 1 0,05
AMENAZAS
Nuevos productores de cajas de seguridad 0,1 2 0,2
Ingreso de productos chinos al pais 0,15 2 0,3
Costo de implantacion de una nueva fabrica 0,15 1 0,15





4.4.2. MATRIZ VALORATIVA DE RESULTADOS DE ANÁLISIS INTERNO 
 
“Un paso resumido para realizar una auditoría interna de la administración estratégica consiste en 
constituir una matriz EFI. Este instrumento para formular estrategias resume y evalúa las fuerzas y 
debilidades más importantes dentro de las áreas funcionales de un negocio y además ofrece una 
base para identificar y evaluar las relaciones entre dichas áreas. Al elaborar una matriz EFI es 
necesario aplicar juicios intuitivos, por lo que el hecho de que esta técnica tenga apariencia de un 
enfoque científico no se debe interpretar como si la misma fuera del todo contundente. Es bastante 
más importante entender a fondo los factores incluidos que las cifras reales. La matriz EFI, similar 
a la matriz EFE del perfil de la competencia que se describió anteriormente y se desarrolla 
siguiendo cinco pasos: 
1.   hacer una lista de los factores de éxito identificados mediante el proceso de la auditoría interna. 
Use entre diez y veinte factores internos en total, que incluyan tanto fuerzas como debilidades. 
Primero anote las fuerzas y después las debilidades. Sea lo más específico posible y use 
porcentajes, razones y cifras comparativas. 
2.   Asignar un peso entre 0.0 (no importante) a 1.0 (absolutamente importante) a cada uno de los 
factores. El peso adjudicado a un factor dado indica la importancia relativa del mismo para alcanzar 
el éxito de la empresa. Independientemente de que el factor clave represente una fuerza o una 
debilidad interna, los factores que se consideren que repercutirán más en el desempeño dela 
organización deben llevar los pesos más altos. El total de todos los pesos debe de sumar1.0. 
3.   Asignar una calificación entre 1 y 4 a cada uno de los factores a efecto de indicar si el factor 
representa una debilidad mayor (calificación = 1), una debilidad menor (calificación = 2), una 
fuerza menor (calificación =3) o una fuerza mayor (calificación = 4). Así, las calificaciones se 
refieren a la compañía, mientras que los pesos del paso 2 se refieren a la industria. 
4.   Multiplicar el peso de cada factor por su calificación correspondiente para determinar una 
calificación ponderada para cada variable. 
5.   Sume las calificaciones ponderadas de cada variable para determinar el total ponderado de la 
organización entera. 
Sea cual fuere la cantidad de factores que se incluyen en una matriz EFI, el total ponderado puede 
ir de un mínimo de 1.0 a un máximo de 4.0, siendo la calificación promedio de 2.5. Los totales 
ponderados muy por debajo de 2.5 caracterizan a las organizaciones que son débiles en lo interno, 
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mientras que las calificaciones muy por arriba de 2.5 indican una posición interna fuerza. La matriz 
EFI, al igual que la matriz EFE, debe incluir entre 10 y 20 factores clave. La cantidad de factores 
no influye en la escala de los totales ponderados porque los pesos siempre suman 1.0”58 
 
Cuadro Nº  17: Matriz de Evaluación de Factores Internos 
 
Elaboración: Andrade Freddy, Guerrón Daniel 
Fuente: Análisis Externo de Surimax Cía. Ltda. 
 
El cuadro anterior nos indica que la fuerza más importante de la empresa son sus certificados de 
calidad internacional, con una calificación de 4 siendo entonces la más importante. La mayor  
debilidad es su organigrama mal estructurado, lo que imposibilita tener un funcionamiento acorde 
del proceso productivo. El total ponderado de 2.85 nos indica que la posición estratégica interna 
general de la empresa está arriba de la media, lo cual es bueno siempre y cuando no se deje de 
seguir combatiendo eficientemente las debilidades existentes hasta el momento y las que se puedan 
suscitar en un futuro. 
                                               
58 Ibídem, (pág. 2) 
FACTORES PARA EL ÉXITO PESO CALIFICACION PONDERACION
FORTALEZAS
Experiencia de sus trabajadores 0,05 2 0,1
Trayectoria en el mercado 0,15 3 0,45
Satisfaccion en sus productos 0,1 3 0,3
Certificados de calidad internacional 0,2 4 0,8
DEBILIDADES
Capacitacion tecnica del personal 0,1 2 0,2
Baja Innovacion en tecnologia 0,05 2 0,1
Publicidad escaza 0,15 2 0,3





4.5. APLICACION DEL BALANCED SCORECARD 
4.5.1. PROPUESTA DE NUEVO ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL 
El nuevo organigrama propuesto, después de haber revisado todos los detalles en estatuto y demás 
áreas concernientes a la empresa es el siguiente: 
 
Gráfico Nº 26: Propuesta de Nuevo Organigrama Estructural para Surimax Cía. Ltda.  
 
 
Elaboración: Andrade Freddy, Guerrón Daniel
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4.5.2. MAPA DE PROCESOS 
Gráfico Nº 27: Propuesta de Mapa de Procesos de Producción en Surimax Cía. Ltda.  
 
Elaboración: Andrade Freddy, Guerrón Daniel
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4.5.2.1. Diagrama De Flujo Productivo 
La descripción del proceso de Producción es el siguiente: 
Gráfico Nº 28: Diagrama de Flujo Proceso Productivo 
 
Elaboración: Andrade Freddy, Guerrón Daniel 
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SURIMAX CÍA. LTDA. 
MANUAL DE PROCESOS





Bodega de materia prima
Cortado y Doblado
Armado de estructura de las 
cajas de seguridad
Armado de puertas de las 
cajas de seguridad
Armado de caja de seguridad
Soldadura
Rellenado de paredes internas, 
esmerilado y masillaje de las 
cajas de seguridad
Ingreso de cajas de seguridad 
íntegramente acabadas al proceso 
de pintado
Recibir Materia Prima, revisar 
calidad de la misma
Retirar planchas de acero para 
proceder con cortes y dobleces
Proceso de armado de cajas de 
seguridad, excepto puertas 
Producción de Puertas de cajas de 
seguridad
Armado caja de seguridad en 
conjunto (armazón y puerta)
Procedimiento de soldadura de 
esquinas y fundición de la caja de 
seguridad
Colocación de chapas y bisagras 
en cajas de seguridad
Mezcla de materiales para relleno 
de caja de seguridad
Recepción de caja 
ensamblada
Retiro de materia prima de 
bodega
Recepción de mezcla para 
rellenado
Recepción de caja de 
seguridad masillada
Recepción del transportista
Retiro de materia prima de 
bodega
Recepción de planchas de 
acero conforme a moldes
Recepción de materia prima 
de área de corte y doblado
Recepción de armazón y 
puerta, de unidades 
productivas correspondientes
Recepción de caja armada
UNIDAD RESPONSABLE ACTIVIDAD EVIDENCIA
Transportista Entregar Carga de materia prima
Ingreso de Camiones para 




























Retiro de cajas de seguridad para 
entrega en lugar de destino al 
cliente
Recepción de mercaderías de 
la bodega 
Cliente
Recepción de cajas de seguridad 
solicitadas
Recepción de mercadería del 
transportista
Control de Calidad
Revisar que las cajas de seguridad 
cumplan las especificaciones 
solicitadas por el cliente
Recepción de cajas de 
seguridad del área de secado
Bodega de productos 
terminados
Ordenamiento de cajas de 
seguridad para posterior entrega 
a transportista
Recepción de cajas de 
seguridad acabadas
Secado
Ingreso de cajas de seguridad 
pintadas para proceder al secado 
al horno




UNIDAD RESPONSABLE ACTIVIDAD EVIDENCIA
Producto Final Cajas de Seguridad





Procedimiento Proceso de Producción
Producto Inicial Materia Prima
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4.5.2.2. Diagrama De Flujo Proceso De Ventas 
La descripción del proceso de Venta es el siguiente: 
 
Gráfico Nº 29: Diagrama de Flujo Proceso de Ventas 
 




























El agente de ventas asesora al 
cliente sobre el producto que 
necesita, y sobre las diferentes 
formas de pago
El cliente especifica el pedido 
que realizará
El agente de ventas realiza la 
factura acorde a la orden de 
pedido.
Se dirige el cliente hacia la caja, 
para efectuar el pago del 50 % de 
anticipo







Llama al cliente para coordinar 
entrega del producto solicitado
Se entrega al cliente de la factura, 
quedando una copia indicando a 
cuanto asciende el saldo 
Se entrega al Jefe de la Planta, las 
ordenes de producción
Indica especificaciones a 
trabajadores para que inicien el 
proceso de producción
Indica al Agente de Ventas que la 
mercaderia esta lista para entrega
Especificaciones recibidas por 
parte del agente de ventas
Finalizacion de la Orden de 
producción
Interes en productos de 
Surimax
Recepción de aviso de 
conclusión de las ordenes de 
produccion
Llamada directa, visita técnica 
o visita a local Surimax por 
parte del cliente
Cotizacion recibida por parte 
del Agente de Ventas
Aprobacion de la cotización 
por parte del cliente
Entrega de factura emitida por 
el agente de ventas
Recepción de recibo de caja 





UNIDAD RESPONSABLE ACTIVIDAD EVIDENCIA
Metodología
Sustituye A:
Entrega de producto solicitado





Cliente contacta con la empresa a 















Firma de Aceptacion 
entregada al transportista
Aceptación por parte del 
cliente de fecha y hora de 
entrega de los productos
Cliente
El cliente revisa que la 
mercaderia cumpla las 
especificaciones solicitadas
Transportista
Recibe la mercaderia para entrega 
al cliente





UNIDAD RESPONSABLE ACTIVIDAD EVIDENCIA
Metodología
Sustituye A:





4.5.3. CADENA DE VALOR DE SURIMAX CÍA. LTDA 
La cadena de valor propuesta para Surimax. Cía. Ltda., expuesta en el cuadro siguiente nos ayudara 
a mejorar los márgenes de rentabilidad al desarrollar nuevos productos y ponerlos en el mercado. 
En el Proceso de Innovación, se investigara las necesidades del cliente y de los mercados para 
luego crear nuevas líneas de productos o servicios que satisfagan dichas necesidades. 
En el Proceso  de Operaciones se van a diseñar y a producir nuevos bienes y servicios. Este proceso 
va a realizarse identificando nuevo canales de distribución por los cuales hacer llegar óptimamente 
los productos a los consumidores. 
El Servicio Venta nos permitirá atender y servir al cliente, en la primera etapa con la entrega y  
puesta en funcionamiento de los bienes adquiridos (según sea el caso), después de lo cual se 
brindara apoyo en todas las áreas de Servicio al Cliente y Departamento Técnico.
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Gráfico Nº 30: Cadena de Valor Surimax Cía. Ltda. 
 
Elaboración: Andrade Freddy, Guerrón Daniel 
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4.5.4. PROPUESTA DE PLANES ESTRATEGICOS 
4.5.4.1. Objetivo Uno  
Impulsar altos rendimientos sobre el capital invertido  
 
Lineamientos Estratégicos 
Surimax Cía. Ltda., tiene como propósito, convertirse en el más grande productor de cajas de 
seguridad en el país y en el transcurso de los próximos 5 años estar entre los 5 primeros del mundo. 
Es por ello que un objetivo inmediato para el alcance de la Visión empresarial, será obtener 
financiamiento para montar una nueva planta productiva, lo que llevara a generar ingresos por 
nuevos clientes y con ello elevar Incrementar la rentabilidad. 
 
Meta Institucional 













de Surimax Cía. Ltda.
obtener un 20% de rentabilidad 
sobre las inversiones
OBJETO







Programa 1. Construcción De Una Nueva Planta De Producción En México 
 
 
“Razones Para Instalar Una Planta De Producción En México 
Lo que convierte a México, en un país muy atractivo para la inversión, principalmente es la gran 
diversidad de incentivos que este ofrece y los cambios estructurales que ha sufrido, lo cual lo 
encamina a ser un país con una de las más importantes economías emergentes del mundo. 
Entre las principales ventajas las cuales podremos citar para realizar una inversión en México son: 
Productividad 
 Alto nivel en estándares de calidad, productividad y eficiencia, características las cuales 
colocan a este país a la vanguardia mundial en lo que a producción se trata. 
 Presenta una estabilidad macroeconómica, donde se destacan aspectos tales como: 
confianza y seguridad. 
 Posee una gran relación a nivel económico con los Estados Unidos de Norteamérica 
 Presenta una constante paridad cambiara, dentro de niveles aceptables. 
 
Laboral 
 Cuenta con una mano de obra muy joven, está por debajo de los 25 años de edad. 
 Presenta mano de obra calificada. 
 El costo de la mano de obra es bajo, lo cual lo coloca como un país competitivo en este 
punto. 
 Su mano de obra presenta un crecimiento del 2,8% cada año. 
DESCRIPCION CONTENIDO
CONTENIDO
Construir una nueva planta de producción 
en México
ESTRATEGIA
Gestionar Financiamiento interno (CFN, 
Banco Nacional de Fomento) y externo 
(Inversionistas EEUU)
POBLACION OBJETIVO Mercado Estadounidense y Europeo
LINEA DE BASE Análisis Interno de Surimax Cía. Ltda.
PRODUCTOS Cajas Fuertes y Puertas de Bóveda
UNIDADES RESPONSABLES Gerencia General






 México comparte toda su frontera norte con los Estados Unidos, lo cual facilita la 
aplicación de programas fronterizos, lo cual brinda una reducción significativa tanto de 
costos como del tiempo de traslado de sus productos hasta uno de los mercados más 
grandes del planeta. 
 Es un punto estratégico de enlace hacia los mercados europeo y asiáticos debido a su salida 
a los dos mayores océanos, Atlántico y Pacifico, lo cual facilita el comercio entre México y 
estos mercados.  
 
Recursos Naturales Y Materia Prima 
 Cuenta con una gran diversidad de recursos y materia prima a lo largo de todo el país, 
debido a su ubicación geográfica. 
 
Mercado 
 México cuenta con 100 millones de consumidores potenciales, estos interesados en gran 
nivel por  todo tipo de productos y necesidades. 
 Cuenta con una cultura de consumo. 
 
Logística Y Vías De Comunicación 
 El país cuenta con 340.457 km. de carreteras, 19.510 km. de línea ferroviaria y 
principalmente cuenta con 1.823 aeropuertos. 
 Cuenta con 15 puertos importantes entre las Costa del Pacifico y el Golfo. 
 
Política Y Economía 
 México precautela la inversión extranjera. 
 Representa a la novena economía del mundo y es el segundo socio principal de los Estados 
Unidos. 
 Ofrece estabilidad y continuidad tanto política como económica. 
 Presenta un riesgo país de 185 puntos 
 Ha logrado el control de la inflación y una drástica reducción de la tasas de interés. 





Tratados De Libre Comercio 
 México posee 32 TLC’s con diferentes naciones, lo que lo convierte en uno de los 
principales centros comerciales del mundo. 
 Cuenta con una Ley de Inversión Extranjera la cual tiene por objeto brindar estabilidad u 
seguridad a la inversión extranjera. 
 Los TLC’s reducen el costo de hacer negocios mediante la reducción de impuestos, lo cual 
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Meta 2. Generar Ingresos Por Nuevos Clientes 
 
 





Creación de nuevos 











de Surimax Cía. Ltda.
aumentar un 20% las ventas 
netas2013 N/D
DESCRIPCION CONTENIDO
CONTENIDO Ampliar la gama de productos ofertados 
ESTRATEGIA
Contratar los servicios de especialistas en 
el desarrollo de productos 
metalmecánicos
POBLACION OBJETIVO
Pequeñas y medianas empresas en 
creación 
LINEA DE BASE Análisis Interno de Surimax Cía. Ltda.
PRODUCTOS
Rack Selectivo - Drive In - Malla, Caja de 
Pago, Góndolas, Pisos Metálicos, Coches 
de Compras, Lockers
UNIDADES RESPONSABLES Gerencia General





4.5.4.2. Objetivo Dos  
Fidelizar los vínculos con los clientes, basado en la satisfacción generada por la calidad brindada 
por nuestros productos 
 
Lineamientos Estratégicos 
Surimax Cía. Ltda., tiene como objetivo crear un valor agregado al clientes, que es aquello que se 
adicionara al producto con el fin de satisfacer al cliente, generando un plus extra, tratando de que 
sea exclusivo, buscando siempre que la competencia no lo tenga, pero salvaguardando que no 
genere un costo al precio final del producto. 
 
Meta Institucional 






Porcentaje De Clientes 
Satisfechos
Formula
Numero De Reclamos / 






Ventas De Surimax 
Cía. Ltda.
Reducir Un 5% Anual Las 
Demoras En Entrega De 
Productos A Los Clientes
2013 N/D
OBJETO Tener fidelidad por parte de los clientes
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Programa 1. Satisfacción Y Fidelidad A Nuestros Productos 
 
 





Realizar seguimiento a los clientes con la 
finalidad de comprobar falencias en 
entrega de nuestros productos
ESTRATEGIA
Capacitar al personal (ámbito productivo-
ventas), Implementar sistema de 
calificación por parte de los clientes
POBLACION OBJETIVO Clientes actuales
LINEA DE BASE N/D
PRODUCTOS
1. satisfacción total de los clientes,              
2. programa de calificación de tiempos de 
entrega de productos
UNIDADES RESPONSABLES
Gerencia de Producción              
Departamento de Ventas
UNIDADES VINCULANTES









Numero De Reclamos 





Buzón De Quejas Y 
Sugerencias
Reducir al 5% anual los reclamos 
de clientes al final del periodo2013 N/D
OBJETO Captar nuevos clientes y retener a los actuales
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implementar un buzón de quejas y 
sugerencias que permita detectar 
problemas y mala atención por parte del 
personal
ESTRATEGIA
capacitar al personal en atención al 
cliente, Implementar un buzón de quejas 
y sugerencias en los puntos de venta
POBLACION OBJETIVO Clientes potenciales y clientes actuales
LINEA DE BASE N/D
PRODUCTOS
Lista de sugerencias y quejas recibidas 
para mejorar la atención al cliente y 
calidad de nuestros productos o servicios
UNIDADES RESPONSABLES Departamento de ventas





4.5.4.3. Objetivo Tres  
Optimizar la gestión a través de una organización por procesos que permita, medir resultados a 
través de indicadores de resultado y de gestión. 
 
Lineamientos Estratégicos 
Surimax Cía. Ltda., ha venido trabajando de una manera desorganizada en ámbitos de publicidad y 
de captación de nuevos clientes, además de descuidar a los actuales al no brindar tiempos de 
entrega oportunos y atención directa sobre el funcionamiento de los productos, es por ello que es 
necesario desarrollar estrategias que permitan garantizar un correcto funcionamiento 
organizacional con la finalidad de tener mejores relaciones con los clientes. 
 
Meta Institucional  














de Surimax Cía. Ltda.
Obtener Un 20% de Crecimiento 
en las Ventas2011 1'457.900,14
OBJETO Ampliar nuestro mercado actual
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Programa 1. Desarrollar Planes De Marketing (Publicidad) 
  
 





Desarrollar un departamento de 
marketing para llegar a un mayor 
segmento de potenciales clientes, 
mediante pautas publicitarias
ESTRATEGIA
Posesionar la marca en el mercado. 
Invertir en publicidad mediante, 
catálogos, anuncios en revistas 
especializadas, medios de comunicación e 
internet
POBLACION OBJETIVO Potenciales Clientes
LINEA DE BASE Ventas año 2011
PRODUCTOS Mayor cobertura del mercado actual
UNIDADES RESPONSABLES Departamento de Marketing
















Ventas de Surimax 
Cía. Ltda.
Reducir al 2% los productos 
defectuosos2012 N/D
OBJETO Maximizar el porcentaje de clientes satisfechos con nuestros productos
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Programa 2. Lograr Una Excelencia Operativa  
DESCRIPCION CONTENIDO
CONTENIDO
Incrementar la operatividad de los 
trabajadores y vendedores 
ESTRATEGIA
Incentivos por reducción de productos 
defectuosos en la producción
POBLACION OBJETIVO Clientes actuales y futuros
LINEA DE BASE N/D
PRODUCTOS
Reportes mensuales de entrega dentro de 
los plazos establecidos en las ordenes de 
compra
UNIDADES RESPONSABLES
Operarios, Jefe de planta, Gerente de 
producción





4.5.4.4. Objetivo Cuatro  
Fortalecer la capacitación del personal a través de la innovación tecnológica y productos en 
sistemas y procedimientos, para lograr así los objetivos no financieros marcados a futuro. 
 
Lineamientos Estratégicos 
La Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento en Surimax Cía. Ltda., es un pilar fundamental para 
el desarrollo de sus productos, es por ello que se busca la mayor capacitación de su personal así 
como la constante renovación tecnológica de su planta de producción.  
 
Meta Institucional 










Número De Cursos 






Capacitar Al Personal En Un 20% 
Anual2013 N/D
OBJETO Aumentar La Productividad De Los Trabajadores
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Programa 1. Capacitaciones en los Departamentos: Administrativo, de Ventas y Producción 
 
 





Capacitar al personal administrativo, de 
ventas y de producción con la finalidad de 
incrementar la productividad
ESTRATEGIA
Contratar Capacitadores que dicten cursos  
para cada una de las áreas
POBLACION OBJETIVO Recursos humanos
LINEA DE BASE Capacitaciones del año 2012
PRODUCTOS
Personal calificado para el desempeño 
optimo en su área asignada










Numero De Maquinas 





Balance General De 
Surimax Cía. Ltda.  
Renovar En Un 50% La 
Maquinaria Productiva2013 N/D
OBJETO Mejorar La Calidad Y Disminuir Los Costos De La Producción   
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Mejorar la calidad de los productos y bajar 
los costos de producción
ESTRATEGIA
Renovar mes a mes la maquinaria con mas 
de 10 años de existencia
POBLACION OBJETIVO Planta de producción
LINEA DE BASE Maquinaria existente hasta el 2012
PRODUCTOS
Áreas de: Corte y dobleces; Troquelado; 
Ensamblaje; Pintura y Esmerilado
UNIDADES RESPONSABLES Gerencia de Producción





4.5.4.5 Objetivo Cinco 
Modernizar la estructura de los procesos incorporados a la gestión de Surimax Cía. Ltda., a través 
de la aplicación de la política pública. 
 
Lineamientos Estratégicos 
El aprovechamiento de las políticas públicas, y los demás lineamientos establecidos en el Plan 
Nacional de Desarrollo, nos permitirá un crecimiento sostenido en el tiempo, lo que permitirá 
modernizar la estructura establecida en los procesos de Gestión y desempeño de Surimax Cía. Ltda. 
 
Meta Institucional 








Eficiencia En La 



















Modernizar En Un 100%  La 
Estructura De Los Procesos 





Programa 1. Sistematización De Los Procesos Incorporados En Las Unidades De Apoyo 
 
 





Incremento de la eficiencia en la 
ejecución de los procesos de apoyo 
mediante la modernización de la 
estructura de los procesos conformantes 
de la gestión empresarial
ESTRATEGIA
Reingeniería de los procesos a ejecutar en 
cada una de las unidades de poyo
POBLACION OBJETIVO Unidades de Apoyo
LINEA DE BASE 2013
PRODUCTOS Personal Calificado
UNIDADES RESPONSABLES División de Planificación Estratégica 
UNIDADES VINCULANTES Gerencia Administrativa





Porcentaje De Procesos 
Sistematizados
FORMULA
Numero De Procesos 
Sistematizados / Total 






Sistematizar En Un 100%  La 




Reducción Del Tiempo De Ejecución De Los Procesos, Además De La Omisión 











Mejoramiento de los procesos de apoyo a 
través de la implementación de sistemas 
que faciliten la realización de las 
actividades planificadas y optimicen el 
tiempo de ejecución de las mismas.
ESTRATEGIA
Implementación de nuevos software's 
para cada una de las unidades de apoyo
POBLACION OBJETIVO Unidades de Apoyo
LINEA DE BASE 2013
PRODUCTOS
BDDs; Software Contable (Inventarios, 
Facturación, Compras, Ventas, 
Proveedores, Sueldos y Salarios, Taxs y 
Balances; Software de Proyectos.
UNIDADES RESPONSABLES División de Planificación Estratégica 
UNIDADES VINCULANTES Gerencia Administrativa




4.5.5. CUADRO DE MANDO INTEGRAL DE SURIMAX CÍA. LTDA 
En el Cuadro de Mando Integral vamos a resumir las metas e Indicadores planteados en 
la propuesta, los mismos que estarán sistematizando a cada una de las perspectivas: 
financiera, de clientes, procesos internos y la última de aprendizaje y crecimiento; 
conjuntamente sintetizados con la Misión, Visión y Valores Institucionales. 
Además del CMI concluiremos con la realización del Mapa estratégico que nos ayudará a 




Gráfico Nº 31: Cuadro de Mando Integral Surimax Cía. Ltda. 
 
Elaboración: Andrade Freddy, Guerrón Daniel 
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Gráfico Nº 32: Tablero Táctico Surimax Cía. Ltda. 
 
 
Elaboración: Andrade Freddy, Guerrón Daniel 
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Gráfico Nº 33: Mapa Estratégico de Surimax Cía. Ltda. 
 
 
Elaboración: Andrade Freddy, Guerrón Daniel 
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4.5.6. FLUJO DE CAJA 
Cuadro Nº  20: Flujo de Caja proyectado años 2013-2017 
 




CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
 
5.1 CONCLUSIONES 
El Sector metalmecánico dentro del país, ejerce una gran influencia para el impulso económico y 
productivo del Estado, ya que integra a muchos sectores productivos, debido a que esta producción 
provee de productos básicos al sector de la construcción, a los subsectores de bienes de capital, 
minería, gas, materiales y equipos eléctricos, además  está  relacionado con el  textil y 
confecciones, maderero, imprentas, e incluso en el alimenticio. 
Quedo demostrado en la investigación, que el Sector metalmecánico, está entre los 3 sectores más 
grandes en cuanto que su aporte al crecimiento en el PIB anual es significativamente importante, 
solo por debajo de la Explotación petrolera y el Sector de la Construcción, por lo que es interesante 
para nuevas inversionistas por su amplio margen de utilidad. 
En lo referente a la empresa industrial Surimax, se concluye que es una empresa líder, puesto que 
obtiene la mayoría del mercado nacional y además exporta grandes cantidades de producción hacia 
los Estados Unidos, Alemania y México. 
La empresa industrial Surimax se ha fijado como objetivo central, estar en el top five del 
posicionamiento mundial de los Grandes productores de cajas de Seguridad, esto se logrará 
retomando la rentabilidad en las operaciones, ya que después de la crisis financiera en el 2008 estas 
decayeron estrepitosamente lo que ha dificultado en cierta medida la obtención de este objetivo en 
el corto plazo.  
Mediante el diagnóstico realizado se concluye que tienen las siguientes Fortalezas: 
1. Normas de calidad en la elaboración de sus productos 
2. Experiencia de sus trabajadores 
3. Trayectoria en el mercado 
4. Satisfacción en sus productos 
5. Certificados de calidad internacional 
 
Además de las siguientes Debilidades: 
1. Capacitación técnica del personal 
2. Contratación de personal especializado 
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3. Baja Innovación en tecnología 
4. Limitación espacio físico 
5. Publicidad escaza 
6. Organigrama mal estructurado 
Todas estas fortalezas no han generado los resultados óptimos, por no tener un balanced scorecard, 
al igual que las debilidades no se han podido transformar en fortalezas por la misma razón, es por 
ello que se proponen estrategias ofensivas, defensivas, adaptativas y de supervivencia, que 
permitan el desarrollo de cada una de estas Fortalezas en favor de la empresa. 
La realización del direccionamiento estratégico nos dio las pautas para poder proyectar a la 
empresa a un escenario enfocado hacia la innovación, la satisfacción de los clientes, la 
optimización de las operaciones y el aprovechamiento de la política pública. 
El determinar la misión y visión de la empresa, así como las políticas y objetivos estratégicos nos 
permiten dar un panorama claro a los trabajadores, clientes y proveedores, en lo que se refiere a su 
labor con respecto a la empresa, siempre basándose en los principios fundamentales de los valores 
institucionales. 
En lo referente a la propuesta realizada en el ámbito de: 
La cadena de valor se ha considerado para aprovechar los procesos de innovación, operaciones y 
los servicios de venta, los mismo que nos van a ayudar a alcanzar los objetivos estratégicos. 
El mapa estratégico permitirá visualizar en forma global y resumida la estrategia empresarial, 
basada en las perspectivas, financiera, clientes, innovación y de aprendizaje y crecimiento; donde 
cada una de ellas, nos dejara en claro en donde estamos como empresa y hacia dónde vamos en un 
futuro después de alcanzar los objetivos planteados. 
En los Cálculos realizados respecto a los flujos de inversión, operación y financiamiento obtuvimos 
un panorama favorable para la empresa en razón que se obtiene una TIR considerablemente alta, 
ratificando la necesidad de la inversión en nuevas maquinarias y equipos ya que se demuestra que 








Se recomienda a la empresa industrial Surimax la implementación de esta propuesta de 
planificación estratégica basándose del Cuadro de Mando Integral como elemento de Gestión, dar a 
conocer la misión, visión, valores institucionales, políticas empresariales y objetivos estratégicos a 
los trabajadores con la finalidad de crear vínculos de compromiso hacia la empresa, para a su vez, 
alcanzar la excelencia y el cumplimiento de todos los objetivos planteados 
Es recomendable utilizar la cadena de valor, como herramienta fundamental para que los procesos 
de innovación, operativos y de ventas estén relacionados funcionalmente al desempeño óptimo de 
la empresa. 
Se recomienda que la empresa desarrolle el Nivel Estratégico plasmado en el Organigrama 
propuesto con la finalidad de que cada uno de los procesos generadores de valor, este siempre 
enmarcado en el crecimiento empresarial de Surimax. 
Esta propuesta contiene cinco objetivos estratégicos, enmarcados en las cuatro perspectivas 
planteadas por Norton y Kaplan, (financiera, de los clientes, procesos internos y aprendizaje y 
crecimiento) incluyendo una última enfocada en el aprovechamiento de la política pública, por lo 
que recomendamos que la empresa industrial Surimax, ejecute todas y cada una de las propuestas 




Anexo Nº 1: Trabajadores Surimax Cía. Ltda. 
 
 
Nº APELLIDOS NOMBRES OCUPACION OBSERVACIONES
1 Alarcón Guerrero Manuel Alejandro Gerente General
2 Alarcón Guerrero Miguel Enrique Presidente
3 Chiriboga Paulina Secretaria Ejecutiva
4 Fiorentino Cevallos Pablo Enrique Gerente de Produccion
5 Enriquez Romero Wilson Marlon Tecnico
6 Vargas Guerra Fabian Arturo Ayudante de Fabrica
7 Simbaña Pillajo Wladimir Patricio Tecnico
8 Revelo Quishpe Diego Andres Bodeguero
9 Pinto Pachacama Oscar Patricio Ayudante en General Discapacitado
10 Acuña Mina Jose Xavier Ejecutivo de Ventas
11 Taco Chiluisa Maria Fabiola Mensajera
12 Ojeda Segovia Cecilia Oderay Gerente de Ventas
13 Bernis Sarzosa Monica Patricia Secretaria  
14 Caillagua Taco Doris Alexandra Auxiliar Contable
15 Enriquez Pillajo Natalia Paola Secretaria
16 Achig Malqui Luis Marcelo Soldador Electrico
17 Quishpe Quishpe Franklin Juan Operador de Maquina
18 Eras Davila Juan Alberto Soldador Electrico
19 Sandovalin Llumiquinga Segundo Fabian Armador Ensamblador
20 Guerra Guerra Ivan Alejandro Armador Ensamblador
21 Sandovalin Llumiquinga Nelson Ramiro Armador Ensamblador
22 Guachagmira Minda Remigio Rolando Pintor a Soplete
23 Ibañez Asipuela William Xavier Armador Ensamblador
24 Pillajo Chuquimarca Luis Armando Pintor a Soplete
25 Suquillo Ayo Jorge Vladimir Operador de Maquina
26 Iza Guerra Luis Rodolfo Armador Ensamblador
27 Chuquimarca Abadeano Victor Alfonso Pulidor Esmerilador
28 Torres Obelencio Byron Vinicio Pintor a Soplete
29 Haro Ayo Francisco Mesias Armador Ensamblador
30 Sanguano Muñoz Oscar Enrique Soldador Electrico
31 Caizatoa Nacimba Luis Alfredo Soldador Electrico
32 Pachacama Llumiquinga Luis Hernan Soldador Electrico
33 Sandovalin Llumiquinga Luis German Armador Ensamblador
34 Quishpe Morales Edwin Rodrigo Pintor a Soplete
35 Ushiña Chasipanta Luis Anibal Ayudante en General
36 Simba Pinto Luis Eduardo Soldador Electrico
37 Guayasamin Guerra Wilson Eduardo Armador Ensamblador
38 Guerra Catagña Edwin Rodolfo Armador Ensamblador
39 Chasipanta Quishpe Edwin Belisario Ayudante en General
40 Morales Farinango Juan Carlos Pintor a Soplete
41 Anrango Burbano Celso Libio Ayudante de Fabrica
42 Vela Chasipanta William Mauricio Ayudante de Fabrica
43 Anrango Burbano Angel Napoleon Ayudante de Fabrica
44 Ushiña Chasipanta Angel Wladimir Ayudante de Fabrica
45 Vela Chasipanta Luis Rolando Ayudante de Fabrica
46 Loachamin Llumiquinga Luis Miguel Ayudante de Fabrica
47 Catagña Naguano Francisco Stalin Ayudante de Fabrica
48 Espinoza Vasquez Israel Marcelo Ayudante del Sector Metalmecanica
49 Jaen Jimenez Hernan Joselo Ayudante del Sector Metalmecanica
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Anexo Nº 2: Símbolos Para El Diseño De Procesos 
LÍMITES: Círculo alargado; indica el inicio y el fin del proceso.  
OPERACIÓN: Rectángulo; se usa para denotar cualquier clase de actividad, con una 
breve descripción.  
MOVIMIENTO/TRANSPORTE: Flecha ancha; señala el movimiento del output 
entre locaciones.  
PUNTO DE DECISIÓN O ALTERNATIVA: Diamante; es el punto del proceso en el 
cual debe tomarse una decisión. Por lo general, los outputs del diamante se marcarán con las 
correspondientes opciones: SI-NO, VERDADEROFALSO.  
PREPARACIÓN: Como dice el nombre, cualquier paso del proceso que es un 
proceso de preparación de caudal, como una puesta a punto la operación. 
INSPECCIÓN: Círculo grande; indica que el flujo del proceso se ha detenido, de manera 
que pueda evaluarse la calidad del output. 
DOCUMENTO: Rectángulo con la parte inferior en forma de onda; muestra que el 
output de una actividad incluyó información registrada en papel. 
 ESPERA: Rectángulo obtuso; se presenta cuando una persona debe esperar o cuando un 




ALMACENAMIENTO: Triángulo; se utiliza cuando existe una condición de 
almacenamiento controlado y se requiera una orden o solicitud para que el ítem pase a la siguiente 
actividad programada.  
 
DIRECCIÓN DEL FLUJO DE TRABAJO: Flecha; se utiliza para denotar la dirección 
y el orden que corresponden a los pasos del proceso además de indicar el movimiento de un 
símbolo a otro. 
 TRANSMISIÓN: Flecha quebrada; sirve para denotar la transmisión inmediata de 
la información. 
 
CONECTOR: Es un símbolo que facilita la continuidad de las rutinas de trabajo, evitando la 
intersección de líneas. Normalmente se indica la continuidad de un paso con otro a través de letras 
o números insertos en el símbolo: Se clasifica en tres tipos: 
 CONECTOR CÍRCULO: Círculo; emplee un círculo pequeño con una letra dentro del 
mismo al final de cada diagrama de flujo para indicar que el output de esa parte del diagrama de 
flujo servirá como el input para otro diagrama de flujo 
 CONECTOR DE PÁGINA: Pentágono; representa una conexión o enlace en un paso 
de final de página con otro paso en el inicio de la página siguiente, donde continúa el flujograma. 
El símbolo lleva inserta una letra mayúscula  
 TRANSFERENCIA DE PROCESO: Rectángulo con dos líneas verticales a cada 
lado; indica la transferencia de un producto a otro proceso. 
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Anexo Nº 3: Estado de Pérdidas y Ganancias años 2009-2012 
Surimax Cía. Ltda. 











Anexo Nº 4: Balance General años 2009-2012 
Surimax Cía. Ltda. 












Anexo Nº 5: Proveedores de Surimax Cía. Ltda. 




VITERI CAMACHO MARCO ANDRES 
WURTH ECUADOR S.A. 
ZALDUMBIDE SOSA Y OTRO JOSE
SELLFER CIA. LTDA. 
SISTEMAS CONSTRULIVIANOS CIA
SOLOPERNOS CIA. LTDA.
TACO OLALLA MARIA MAGDALENA 




PURUNCAJAS CATOTA SEGUNDO RAFA 
REPRESENTACIONES CUESTA S.C.C.
RIOS MEJIA MARIA ANGELITA 
SATINCOLOR CIA. LTDA.
SECUREMAX CIA. LTDA 
MESA FUENTES HUMBERTO ARTURO 
MONTALVO VELASTEGUI KAROL ANAB
MULLO LAICA JOSE FERNANDO 
MULTICABLE S.A. 
NARANJO PEÑAFIEL HECTOR MIGUEL 
OÑA SUNTASIG TITO PABLO
IMPERQUIK CIA. LTDA.
INGENIERIA EN ABRASIVOS Y SERV
INTERGARD ECUADOR S.A. 
IVAN BOHMAN C.A.
JURADO MARTINEZ IRMA DORIS 
LASCANO CUICHAN EFRAIN SALOMON 
FALCON CAIZA XIMENA GINET
FERRO TORRE S.A.
FLORES TIRIRA TERESA DE JESUS
GALLARDO VACA WILLIAM EDMUNDO
GAVILANEZ ATIAJA WILMA GENOVEV 

IDMACERO CIA. LTDA. 
CRISTALES LAMINADOS Y TEMPERAD 
DEGSO CIA. LTDA.
DMC ASISTENCIA TECNICA INDUSTR 
EL ROSADO S.A.
EMPRESA DURINI 
ERAZO DIAGO CARLOS ALBERTO
CAIZA LLUGSA MARIA DEL CARMEN 
CERRADURAS ECUATORIANAS S.A
CHAVEZ MEJIA DANIEL ESTEBAN
COMERCIAL KYWI S.A.
CONDOR AQUIETA WILSON GERMANIC
CORPORACION FAVORITA C.A
ACERO COMERCIAL ECUATORIANO S.
ACEROS BOEHLER DEL ECUADOR S.A 
ATIMASA S.A.
BARBATO HINESTROZA ANA ISABEL 
BIXBY ORDOÑEZ SANTIAGO 
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ORO Y METALES RADOG
PAPIZZEC S.A 
PATRICIA ONTANEDA




LECHERIA ANDINA S.A. 
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BANCO DE LA PRODUCCION
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Anexo Nº 7: Formato de Encuestas Clientes 
 
“Gracias por realizar la Encuesta de satisfacción del CLIENTE. No tardará más de cinco 
minutos en completarla, trate de ser lo más sincero/a posible, ya que de esta manera nos esta 
ayudando a mejorar y al nosotros ser independientes de la empresa, nosotros guardamos estricta 
confidencialidad a sus respuestas y comentarios” 
Instrucciones: Marque con una X, al lado de la opción escogida. 
 
1. ¿Cuánto tiempo lleva utilizado los productos/servicios de la empresa Surimax?   
  Menos de un mes         
  De uno a tres meses         
  De tres a seis meses         
  Entre seis meses y un año        
  Entre uno y tres años         
  Más de tres años        
  
2. ¿Cómo se enteró de la empresa Surimax?         
  TV           
  Radio           
  Internet          
  Prensa o revistas         
  Amigos, colegas o contactos        
  Otro     
3. ¿Con qué frecuencia utiliza producto/servicio de la empresa Surimax?     
177 
 
  Una o más veces a la semana        
  Dos o tres veces al mes        
  Una vez al mes         
  Menos de una vez al mes        
  Otro   
          
4. Por favor, indíquenos su grado de satisfacción general con empresa Surimax en una escala 
de 1 a 10, donde 10 es completamente satisfecha y 1 es completamente insatisfecho.  
  
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10   
            
      
 
5. En comparación con otras alternativas de tipo producto/servicio, el producto/servicio de la 
empresa Surimax es           
  Mucho mejor          
  Algo Mejor          
  Más o menos igual         
  Algo peor          
  Mucho peor          
  No lo sé         
  
6. ¿Por favor, indíquenos su grado de satisfacción de acuerdo si el producto llego en el tiempo 
indicado hasta usted?  
  Siempre 
  Casi Siempre 
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  Rara vez 
  Casi nunca 
  Nunca 
 
7. El producto de la Compañía ofrece algunas características, según Usted, ¿El producto hace 
lo que realmente “DICE QUE HACE”? califique su grado de satisfacción respecto a estos 
parámetros: 
  Excelente          
  Muy bueno 
  Bueno 
  Regular 
  Malo 
  No lo sé  
 
8. ¿Por favor, indíquenos su grado de satisfacción de acuerdo si el producto tiene la calidad 
que esperaba? califique su grado de satisfacción respecto a estos parámetros: 
  Excelente          
  Muy bueno 
  Bueno 
  Regular 
  Malo 
  No lo sé  
 
9. Por favor, valore del 1 al 10 (donde 1 es pobre y 10 es excelente) los siguientes atributos de 
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empresa SURIMAX:            
  Profesionalidad   
  Relación Calidad-Precio        
  Buena Calidad  
  Calidad de atención a clientes        
  Servicio post-venta         
  Bien organizado  
  Orientada a satisfacer a sus clientes 
 
10. Y ahora valore del 1 al 10 la importancia que tienen para usted esos mismos atributos:  
  Profesionalidad   
  Relación Calidad-Precio        
  Buena Calidad  
  Calidad de atención a clientes        
  Servicio post-venta         
  Bien organizado  
  Orientada a satisfacer a sus clientes 
      
11. ¿Ha recomendado usted la empresa Surimax a otras personas?      
  Sí           
  No           
            
12. ¿Recomendaría usted la empresa Surimax a otras personas?      
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  Sí           
  No           
            
13. ¿Comprará o utilizará usted los producto/servicio de la empresa Surimax de nuevo?   
  Seguro que sí          
  Probablemente sí         
  Puede que sí, puede que no        
  Probablemente no         
  Seguro que no   
     
14. ¿Hay alguna cosa que le gustaría decirle a empresa SURIMAX sobre cómo mejorar el 











Anexo Nº 8: Formato de Encuestas Proveedores 
 
“Gracias por realizar la Encuesta de satisfacción del PROVEEDOR. No tardará más de cinco 
minutos en completarla, trate de ser lo más sincero/a posible, ya que de esta manera nos está 
ayudando a mejorar y al nosotros ser independientes de la empresa, nosotros guardamos estricta 
confidencialidad a sus respuestas y comentarios” 
Instrucciones: Marque con una X, al lado de la opción escogida. 
 
1. ¿Cuánto tiempo lleva su relación comercial con la empresa SURIMAX?    
         
  Menos de un mes         
  De uno a tres meses         
  De tres a seis meses         
  Entre seis meses y un año        
  Entre uno y tres años         
  Más de tres años         
  Nunca los he utilizado        
   
2. ¿Con qué frecuencia la empresa SURIMAX utiliza su producto/servicio?    
  Una o más veces a la semana        
  Dos o tres veces al mes        
  Una vez al mes         
  Menos de una vez al mes        
  Nunca lo he utilizado         
  Otro    
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3. Por favor, indíquenos su grado de satisfacción general con empresa SURIMAX en una 
escala de 1 a 10, donde 10 es completamente satisfecha y 1 es completamente insatisfecho.  
           
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
  
            
      
    
4. En comparación con sus otros clientes, la empresa SURIMAX es 
  Mucho mejor        
  Algo mejor        
  Más o menos igual         
  Algo peor          
  Mucho peor          
  No lo sé  
  
5. SURIMAX presenta las facilidades requeridas para la entrega/atención de sus servicios  
  Mucho          
  Algo          
  Más o menos         
  Algo peor 
  Mucho peor  
  No lo sé  
6. Como proveedor de SURIMAX, usted estaría de acuerdo en doblar su producción para 
satisfacer nuestras necesidades:         
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  Nada de acuerdo 
  En desacuerdo 
  Indiferente 
  De acuerdo 
  Muy de acuerdo 
 
7. Por favor, valore del 1 al 10 (donde 1 es pobre y 10 es excelente) los siguientes atributos de 
empresa SURIMAX:            
  Orientada a satisfacer a sus proveedores  
  Servicio post-compra          
  Buena cliente/pagador 
  Profesionalidad         
  Bien organizado         
  Calidad de atención a proveedores      
  
8. Y ahora valore del 1 al 10 la importancia que tienen para usted esos mismos atributos:   
  Orientada a satisfacer a sus proveedores  
  Servicio post-compra          
  Buena cliente/pagador 
  Profesionalidad         
  Bien organizado         
  Calidad de atención a proveedores       
9. ¿Ha recomendado usted la empresa SURIMAX a otras personas?     
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  Sí           
  No           
 
10. ¿Recomendaría usted la empresa SURIMAX a otras personas?      
  Sí           
  No           
   
11. ¿Seguirá su relación comercial con la empresa SURIMAX de nuevo?  
 
  Seguro que sí          
  Probablemente sí         
  Puede que sí, puede que no        
  Probablemente no         
  Seguro que no         
  
12. Basándose en su propia experiencia con SURIMAX, usted aumentaría los tiempos de 
Crédito que poseen con nosotros  
  Seguro que sí          
  Probablemente sí         
  Puede que sí, puede que no        
  Probablemente no         
  Seguro que no          
13. En caso de requerirlo, usted certificaría su empresa con algún Sistema de Gestión para 
continuar siendo nuestro proveedor  
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  Seguro que sí          
  Probablemente sí         
  Puede que sí, puede que no        
  Probablemente no         
  Seguro que no   
 
14. En caso de requerirlo, usted mejoraría la calidad de sus productos para continuar siendo 
nuestro proveedor.      
  Seguro que sí          
  Probablemente sí         
  Puede que sí, puede que no        
  Probablemente no         
  Seguro que no          
 
15. ¿Hay alguna cosa que le gustaría decirle a empresa SURIMAX sobre como mejorar el 
trato que proporciona a sus proveedores?        




Muchas gracias por su colaboración  
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Anexo Nº 9: Formato de Encuestas Trabajadores 
1. ¿Conoce usted la Misión de la SURIMAX CÍA. LTDA.? 
  Sí           
  No 
 
2. ¿Conoce usted la Visión de la SURIMAX CÍA. LTDA.? 
  Sí           
  No 
 
3. ¿Su esfuerzo diario contribuye con los objetivos de la SURIMAX CÍA. LTDA.? 
  Sí           
  No 
 




5. ¿Conoce las normas que debe cumplir para el desempeño de su trabajo en la SURIMAX 
CÍA. LTDA.? 
  Sí           
  No 
 
6. ¿Conoce usted la existencia de un reglamento interno? 
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  Sí           
  No 
 
7. ¿En los últimos 10 años han existido cambios en la SURIMAX CÍA. LTDA.? 
  Sí           
  No 
 












11. ¿Conoce las actividades que debe realizar durante la jornada laboral? 
  Sí           
  No 
 
12. ¿Existen normas de seguridad que permitan prevenir cualquier tipo de accidentes? 
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  Sí           
  No 
 
13. ¿Existe un plan de emergencia que contemple los procedimientos a realizarse en caso de 
incendio o desastre natural? 
  Sí           
  No 
 
14. ¿Usted ha sufrido algún tipo de accidente laboral en la SURIMAX CÍA. LTDA.? 
  Sí           
  No 
 




16. ¿El ambiente de trabajo en el cual realiza sus actividades es el adecuado? 
  Sí           
  No 
 
17. Las capacitaciones por parte de la SURIMAX CÍA. LTDA. se las realiza: 
  Siempre          
  Casi Siempre 
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  Rara Vez          
  Nunca 
 




19. ¿Se siente satisfecho con su trabajo diario? 
  Sí           
  No 
 








22. De esas debilidades, ¿considera usted que retrasan el cumplimiento de su trabajo? 
  Sí           
  No 
 






24. ¿Prefiere trabajar solo o en grupo? 
  Grupo           
  Solo 
 
25. ¿Tiene total libertad al momento de tomar una decisión sobre su trabajo? 
  Sí           
  No 
 




27. ¿Cómo calificaría la relación entre usted y el jefe de la SURIMAX CÍA. LTDA.? 
  Excelente          
  Buena 
  Regular          
  Mala 
 
28. ¿Con que frecuencia se realizan programas de integración? 
  Rara Vez          
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  Nunca 
 
29. ¿Qué tal es su relación de trabajo con el resto de compañeros? 
  Excelente          
  Buena 
  Regular          
  Mala 
 
30. ¿Cada qué tiempo se realizan evaluaciones del desempeño? 
  Anual          
  Mensual 
  Semanal          
  Nunca 
 




32. ¿Existe puntualidad en el pago de salarios? 
  Sí           
  No 
 










35. Al requerir de un insumo, la SURIMAX CÍA. LTDA. le proporciona dicho material en 
forma: 
  Oportuna          
  Atrasada 
 
36. Además de su trabajo, ¿Desempeña otras actividades dentro de la SURIMAX CÍA. 
LTDA.? 
  Sí           











 ABENDAÑO A. y BENAVIDES V., “Planificación Estratégica”, 2001 
 ANDES, Titular Portada, [en línea], 2013, Disponible en: 
http://andes.info.ec/econom%C3%AD/1254.html 
 BANCO CENTRAL DEL ECUADOR. “Información Estadística Mensual” Quito, 2012-
2013. 
 CAJA DE HERRAMIENTAS, “FODA”, [en línea], 2013, Disponible en: 
http://www.infomipyme.com/Docs/GT/Offline/Empresarios/foda.htm 
 DEBILIDADES Y DESAFIOS TECNOLOGICOS DEL SECTOR PRODUCTIVO, 
“METALMECÁNICA”, [en línea], 2013, Disponible en: 
http://www.infomipyme.com/Docs/GT/Offline/Empresarios/foda.htm 
 DIRECCIÓN NACIONAL DE SERVICIOS ACADÉMICOS VIRTUALES, Seminario de 
Teoría Administrativa, [en línea], 2013,, Disponible en: 
http://www.virtual.unal.edu.co/cursos/sedes/manizales/4010014/Contenidos/Capitulo5/Pag
es/5.7/57Estrategia_planeacionEstrategica_continuacion1.htm 
 ELABORACIÓN DE UN ANÁLISIS DAFO EN ORGANIZACIONES DE 
TRANSPORTES, [en línea], 2013, Disponible en: 
http://www.fomento.es/NR/rdonlyres/286FB432-2D3C-4596-94B3-
1B2D96AF526D/19424/IVA3.pdf 
 FASE PLANIFICACION, Etapas de la planificación estratégica, [en línea], 2013, 
Disponible en:  
http://faseplanificacion.wikispaces.com/file/view/Planificacion_Estrategica_-
20Teoria%5B1%5D.doc 








 INGENIERIA LEGAL, Concepto de Trabajador, empleado y obrero, [en línea], 2013, 
Disponible en: http://apuntesingenierialegal.blogspot.com/2008/08/concepto-de-trabajador-
empleado-y-de_14.html 
 KAPLAN R., NORTON D. “Cuadro de Mando Integral”; 1997; Ed. Gestión 2000; 
Barcelona. 
 LIDERES; “Tecnología en el Sector Metalmecánico”; 2008. 
 METODOLOGIA DE DISEÑO DE UN CUADRO DE MANDO; Prof. José Luis García 
Suárez 
 PORQUE INVERTIR EN MEXICO, Incentivos de la Inversión en México, [en línea], 
2013, Disponible en:  
http://catarina.udlap.mx/u_dl_a/tales/documentos/lcp/chavez_l_dd/capitulo3.pdf 
 PORTER, Michael E.; “Ventaja Competitiva”; 1999; Ed. Continental; México. 
 PRO ECUADOR, Análisis sectorial de metalmecánica, Introducción, pág. 1 [en línea], 
2013, Disponible en: http://www.proecuador.gob.ec/wp-
content/uploads/downloads/2012/07/PROEC-AS2012-METALMECANICA.pdf 
 PROPUESTA DE PLANIFICACION ESTRATÉGICA, BASADA EN EL BALANCED 
SCORECARD, PARA LA EMPRESA PÚBLICA CORREOS DEL ECUADOR CDEEP, 
EN EL DISTRITO METROPOLITANO DE QUITO; CHIMBO Diana, LOZANO 
Carolina, 2012 
 WIKIPEDIA, Análisis Porter de las cinco fuerzas, [en línea], 2013, Disponible en: 
http://es.wikipedia.org/wiki/An%C3%A1lisis_Porter_de_las_cinco_fuerzas 
 WIKIPEDIA, Caja fuerte, [en línea], 2013, Disponible en: 
http://es.wikipedia.org/wiki/Caja_fuerte 
 WIKIPEDIA, Cuadro de mando integral, [en línea], 2013, Disponible en: 
http://es.wikipedia.org/wiki/Cuadro_de_mando_integral 
 WIKIPEDIA, Michael Porter, [en línea], 2013, Disponible en: 
http://es.wikipedia.org/wiki/Michael_Porter 
